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Resumo 
O atual contexto, caracterizado pela elevada competitividade entre as 
organizações e por uma crise financeira e económica de repercussões com dimensão 
nunca antes expectável, coloca grandes pressões no sentido da utilização eficiente e 
eficaz dos recursos humanos, incluindo ao nível das equipas de trabalho e demais 
formas de organização flexível dos recursos humanos.  
O presente estudo visa analisar de forma exploratória o impacto da atual crise 
financeira nas equipas de trabalho do setor bancário. Tendo em conta que o trabalho em 
equipa é a forma mais utilizada de organização no setor da banca, pretendeu-se 
identificar de que forma foi afetado o funcionamento das equipas, a sua produtividade, o 
ambiente vivido, a forma de relacionamento e a motivação dos membros das equipas. 
Os resultados mostram que o impacto foi bastante limitado na maioria das equipas, 
salvo nas inseridas em instituição com situação financeira mais problemática, com uma 
imagem mais degradada e grande incerteza quanto ao seu futuro. Nas restantes equipas, 
observou-se um reforço das ligações internas e da entreajuda entre os seus membros, e 
do “cerrar de fileiras” que permitiu manter níveis elevados de motivação e um moral 
elevado, mau grado as crescentes pressões para alcançar objetivos e atingir resultados.  
 
Abstract 
The current context, characterized by high competitiveness between 
organizations and by a financial and economic crisis with repercussions never before 
expected, puts great pressure for efficient and effective use of human resources, 
including the level of work teams and other forms of flexible organization under human 
resources. 
The present study aims to examine in an exploratory way, the impact of the 
current financial crisis in teams work in the banking industry. Given that team work is 
the most widely used form of organization in the banking sector, the study pretends to 
identify how the functioning of the teams, their productivity, living environment, the type 
of relationship and motivation of members teams are affected. The results show that the 
impact was quite limited in most teams, except for the institution entered into more 
problematic financial situation, with a more degraded and great uncertainty to their 
future. In the remaining teams, there was a strengthening of internal connections and 
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mutual support among its members, and maintenance of high levels of motivation and 
morale, despite the growing pressure to reach goals and achieve results. 
 
Palavras-chave: Equipas de trabalho, crise económica e financeira, impacto da crise, 
organização flexível, formas de funcionamento, setor bancário. 
Keywords: Teams, economic and financial crisis, impact of the crises, flexible 
organization, forms of operation, banking sector. 
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1.Introdução 
 
O atual contexto de complexidade e dinamismo em que estão inseridas as 
organizações, obriga a uma transformação das estruturas quer ao nível financeiro, 
produtivo, e de gestão de recursos humanos.  
A organização do trabalho em equipas de trabalho e a sua adequada gestão vem 
a todo o momento permitir a flexibilização das organizações, tão necessária à sua 
constante necessidade de adaptação à mudança (Tohidi, 2010).  
A produtividade e eficiência das equipas têm sido estudadas por diversos 
autores, que apresentam variadas perspetivas. Alguns autores que consideram que a 
atenção deve focar-se nos sistemas de incentivos (De Mateo et al., 1998, cit. in Tohidi, 
2010), outros no líder (Jacobs e Singel, 1993, cit. in Tohidi, 2010), outros ainda na 
composição da equipa e na inter-relação entre os seus elementos, derivada do seu 
conjunto de experiências e conhecimentos (Vries, 2011).  
Outros autores consideram ainda que a atenção deve focar-se no funcionamento 
dessas mesmas equipas e na forma como conseguem alcançar os melhores resultados 
(Katzenbach e Smith, 1993, 2006). As equipas de trabalho, para serem eficazes, 
dependem de fatores intrínsecos (como as características dos seus elementos, a sua 
formação e experiência, a sua coesão e inter-relação, as características da tarefas, os 
meios que têm ao seu dispor, o interesse pelos objetivos propostos e a motivação para 
alcançarem esses resultados, entre outros) e fatores extrínsecos, como o ambiente 
organizacional em que estão inseridas (Katzenbach e Smith, 1993, 2006).  
A organização, funcionando como um sistema aberto (Katz e Kahn, 1978, cit. in 
Cunha, Rego, Cabral-Cardoso, 2007) está em constante interação com o meio, e é 
afetada pelas condições de mercado (como a concorrência, os clientes, e ambiente social 
e económico em que está inserida). Nesta perspetiva, e vivendo-se no momento as 
repercussões duma crise de dimensões não antecipadas, as organizações ficam no seu 
todo afetadas em larga escala pela influência deste fator externo. 
Tendo o setor bancário estado, por um lado, na origem da crise financeira atual, 
mas sendo também um dos setores mais afetados pela mesma, pretende-se ao longo 
desta investigação verificar até que ponto o funcionamento das equipas de trabalho do 
setor bancário foi alterado. Questões acerca do modo como estão as equipas a reagir à 
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crise, como é mantida a motivação para o trabalho e a produtividade, e como ficou o seu 
funcionamento de forma geral alterado, são alguns dos temas que se pretendem explorar 
ao longo desta dissertação.   
 
1.1 O problema de investigação 
 
A importância do trabalho em equipa é cada vez mais uma realidade nas 
empresas que pretendem ser competitivas e adaptáveis às exigências do mercado. A 
crise que se vive atualmente tem efeitos a diversos níveis e que se refletem nas 
organizações no seu todo, nas suas equipas de trabalho e nos colaboradores. 
Tendo em conta o contexto de crise atualmente vivido em Portugal e na Europa, 
e seus reflexos no sistema e organizações bancárias, pretende-se através do presente 
estudo exploratório verificar qual o impacto da atual crise do sistema bancário no 
funcionamento das equipas de trabalho, bem como no ambiente e nas relações de 
trabalho entre os seus membros. Pretende-se em simultâneo perceber se foram alteradas 
as formas de funcionamento das equipas do sector, e como mudaram as atitudes dos 
membros destas equipas e das relações de trabalho que estabelecem entre si. Não se 
baseando numa amostra representativa do universo das instituições bancárias em 
Portugal, as suas conclusões não se pretendem generalizáveis ao sector bancário.  
Com base na literatura disponível sobre outras situações resultantes de processos 
de intensificação do trabalho, downsizing e reestruturação organizacional (Vries and 
Balazs, 1997 cit. in Sverke, 2006), são expectáveis efeitos individuais ao nível das 
manifestações de ansiedade, aumento da conflitualidade, desconfiança relativamente às 
chefias, redução de bem-estar, estados depressivos, stress, e outros comportamentos 
indesejáveis (Brockner, 1992, Gandolfi and Neck, 2005, cit. in Marques, 2011). 
A nível das equipas de trabalho – a forma de organização do trabalho mais 
comum no sector bancário – são expectáveis impactos ao nível da coesão das equipas, a 
deterioração do clima positivo, o aumento da conflitualidade entre os membros da 
equipa, o conflito com as chefias e outras equipas, entre outras consequências (Jinkings, 
2003).  
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O presente estudo pretende detetar sinais de manifestações deste tipo no atual 
contexto ou outras implicações na relação do trabalhador e das equipas com a empresa e 
no bem-estar de todos.  
A maioria das empresas não se encontrava preparada para reagir a esta crise de 
proporções económicas e sociais pouco comuns, e assim sendo, não foram de forma 
geral tomadas ações que prevenissem o aparecimento de fatores menos produtivos, com 
consequência ao nível dos resultados. 
Assim, duma forma generalizada, tem-se percebido por um lado os crescentes 
níveis de ansiedade dos colaboradores das empresas, devido aos receios face ao futuro 
dos seus empregos. Por outro lado, as empresas preocupam-se cada vez mais com a 
manutenção da sua competitividade no mercado, emergindo cada vez mais uma grande 
preocupação com a sua própria sobrevivência (Hopwood 2009, cit. in Azel et al., 2010). 
A nível do setor bancário, o epicentro da crise, têm-se verificado grandes 
reestruturações a nível de procedimentos e regulação, provocando despedimentos em 
elevado grau a nível mundial (Blanchflower e Bell, 2011), estando as instituições a 
procurar encontrar uma otimização de recursos, reduzindo a massa salarial. A banca 
encontra-se num momento de falta de liquidez e recursos decorrentes das restrições 
impostas pela crise, e com a falta de negócio pela alteração de paradigmas, as pessoas 
são as mais afetadas. 
Tendo em conta que o trabalho em equipa tem vindo a ser a forma de 
organização do trabalho mais encontrada neste setor (Andima, 2001, cit. in Bahry, 
2004), pretende-se através deste estudo, analisar de forma exploratória, até que ponto as 
restrições impostas pela crise afetaram o funcionamento, a dinâmica e a motivação das 
equipas de trabalho no sector bancário. Embora o objeto do presente estudo sejam as 
equipas de trabalho no setor bancário, não deixarão de ser analisados os aspetos 
individuais que forem relevantes para a compreensão do problema. Em simultâneo 
pretende-se também verificar até que ponto a “força interna” gerada nessas mesmas 
equipas, poderá ser um fator de equilíbrio e ou motivador para os indivíduos que delas 
fazem parte.  
Assim sendo, constituem objetivos principais desta investigação: 
1- Perceber a dinâmica das equipas de trabalho no setor bancário face às atuais 
condições do mercado; 
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2- Perceber o impacto da crise no funcionamento das equipas de trabalho do 
setor bancário; 
3- Perceber quais são as estratégias adotadas pelos membros das equipas para 
combater o impacto da crise; 
 
1.2 Relevância teórica e prática da investigação 
 
Como já foi referido, a crise atual tem repercussões a vários níveis nas 
organizações e na sociedade, com diversos impactos que provocam a alteração dos 
modos de funcionamento nas diversas instituições.  
A nível específico do setor bancário, cujo bom funcionamento é fundamental 
para o equilíbrio da economia de forma geral, pretende-se analisar de que forma esta 
mesma crise afeta as equipas de trabalho e os seus elementos, que são fundamentais 
para a eficácia do serviço prestado ao cliente, e para a rentabilização das instituições.  
Tratando-se de um estudo exploratório, não se pretende atingir conclusões 
generalizáveis para toda a população de equipas de trabalho no universo das instituições 
bancárias em Portugal, através do recurso a uma amostra representativa do setor. 
Pretende-se todavia identificar os aspetos mais relevantes presentes no funcionamento 
das equipas no atual contexto, que permitam conhecer um pouco melhor o real impacto 
da crise financeira ao nível das equipas de trabalho e que contribuam para tornar 
possível posteriormente um estudo mais sistemático destes comportamentos do setor 
bancário. 
 Com este estudo, pretende-se também chamar a atenção para que as instituições 
bancárias valorizem e deem maior importância à dinâmica das equipas de trabalho, a 
adequação na sua constituição, pois a sua eficácia e bom funcionamento poderão ter um 
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1.3 Estrutura da dissertação 
 
O presente documento está organizado em 6 grandes capítulos como forma de 
apresentar a investigação levada a cabo. 
No Capítulo 1 foi feita a introdução ao tema, definindo o problema da 
investigação e a sua relevância teórica e prática, bem como a estrutura do estudo. 
No Capítulo 2 será feita uma contextualização do sector bancário e da crise que 
o afetou, particularmente em Portugal, fruto da crise financeira no mundo e das suas 
implicações.  
No Capítulo 3 é apresentada uma revisão da literatura sobre o tema das equipas 
de trabalho no geral, e em particular no sector bancário, bem como o impacto da crise 
nas equipas de trabalho do sector bancário. 
O Capítulo 4 inclui o quadro concetual em que são formuladas as questões de 
partida, bem como os aspetos metodológicos da investigação, nomeadamente a 
estratégia de recolha de dados e do método mais adequado à natureza do estudo, e a 
escolha dos inquiridos neste estudo exploratório.  
No Capítulo 5, são apresentados e analisados os resultados obtidos no estudo 
exploratório, e no Capítulo 6 discutidas as conclusões principais retiradas de toda a 
investigação, bem como as suas implicações. 
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Ao longo do presente capítulo será feita uma revisão da literatura com vista ao 
enquadramento teórico da investigação que se pretende realizar. Inicia-se com a 
descrição da origem da crise financeira de um modo geral no mundo, e em particular em 
Portugal.  
Posteriormente será feita uma abordagem aos impactos da crise no sistema 
bancário e nas respetivas equipas de trabalho, que serão o foco da análise que se segue. 
 
2.2 A crise financeira no mundo 
 
Encontramo-nos atualmente numa época em que o tema da crise toma lugar em 
qualquer discussão sobre o estado da sociedade.  
A crise que se vive hoje, teve as suas origens numa contração gradual do crédito, 
e os seus efeitos começaram a ser sentidos em Agosto de 2007 (Lallement, 2011). 
Desde essa altura, vivemos uma das maiores crises de que se tem conhecimento desde 
os anos 1930’s.  
Podemos fazer recuar as origens da atual crise ao início dos anos 2000, quando a 
“bolha das tecnológicas”1 rebentou, fazendo com que a Reserva Federal dos Estados 
Unidos (FED
2
) tivesse de baixar as taxas de juro de referência, de forma a evitar um 
desastre económico.  
As baixas taxas de juro sustentadas deram origem a um crescimento dos 
empréstimos imobiliários, encorajando milhares de pessoas a adquirirem imóveis, bem 
como a refinanciarem-se através de hipotecas de imóveis próprios (Sendanyoye, 2009).  
                                                             
1 A bolha da internet/ tecnológicas ou bolha das empresas “.com” foi uma bolha especulativa criada 
no final da década de 1990, caracterizada por uma forte alta das acções das novas empresas de tecnologia 
da informação e comunicação (TIC) baseadas na Internet. Essas empresas eram também chamadas ".com" 
(ou "dot com"), devido ao domínio de topo ".com" constante do endereço de muitas delas na rede mundial 
de computadores. No auge da especulação, o índice da bolsa eletrónica de Nova York, a Nasdaq, chegou 
a alcançar mais de 5000 pontos, caindo a pique pouco tempo depois. Considera-se que o auge da bolha 
tenha ocorrido em 10 de  Março de 2000. Ao longo de 2000, ela esvaziou-se rapidamente e, já no início 
de 2001, muitas empresas ".com" já estavam em processo de venda, fusão, redução ou simplesmente 
quebraram e desapareceram. (consulta em 06-01-2012 em http://pt.wikipedia.org/wiki/Bolha_da_Internet) 
2 Federal Reserve System 
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Em conjugação, o forte incentivo em termos de comissões e a própria inovação 
financeira, fizeram aumentar a constituição destes créditos, sem que no entanto fosse 
prevenida a qualidade dos mesmos, em concreto a solidez do seu pagamento.  
À medida que o tempo foi passando, começou a verificar-se uma deterioração da 
qualidade desses créditos, traduzindo-se num sobre-endividamento dos proprietários, e 
em que os bancos vendiam o risco destes créditos a outras instituições numa cadeia, em 
que todas as partes ganhavam.  
Sem grandes surpresas, em 2006, as taxas de referência iniciam um percurso de 
subida, sem que tivesse abrandado o ritmo dos empréstimos. Todas as partes da cadeia 
que se formava começaram a ficar dependentes dos elevados lucros que o negócio 
originava. Os bancos começaram a ficar demasiadamente alavancados, mantendo e 
comprando posições desses créditos no sentido de maximizarem os seus lucros 
(Sendanyoye, 2009).  
Em Fevereiro de 2007, um grande banco europeu deu o primeiro alerta, 




Em Agosto de 2007, outro grande banco europeu congelou saques em três dos 
seus fundos de investimento, começando a instaurar-se o pânico nos investidores 
expostos ao mercado imobiliário americano, que previam que muitos dados poderiam 
estar a ser ocultados (Sendanyoye, 2009).  
A falta de confiança no mercado, entre as instituições financeiras de maior peso, 
fez com que os spreads dos empréstimos subissem, ficando cada vez mais difícil obter 
crédito no mercado interbancário. Após o resgate do banco “Northern Rock” e a 
necessidade urgente da sua nacionalização pelo Banco de Inglaterra, nos Estados 
Unidos, os preços das casas continuaram a descer, resultando em perdas massivas nas 
garantias dos instrumentos e veículos financeiros que deram origem à possibilidade de 
atribuição dos créditos.  
A 15 de Setembro de 2007 dá-se a falência do banco Lehman Brothers, 
«originando uma ampla intervenção política sem precedentes» (Acioli et al., 2010)
4
.  
                                                             
3  Créditos de segmento baixo 
4 Consulta em 03-01-2011 em 
http://www.ipea.gov.br/sites/000/2/boletim_internacional/100208_boletim_internacional01.pdf#page=7  
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Nesta fase, os bancos começaram a não acreditar nas contas uns dos outros, 
assim como nas suas declarações de exposição ao risco, originando a total falta de 
liquidez do mercado interbancário. Decorrente da necessidade das instituições 
financeiras limparem os seus balanços e diminuírem o grau de alavancagem financeira, 
o mercado de crédito ficou retraído, provocando uma consequente crise económica.  
Sem financiamento no mercado, a atividade económica começou rapidamente a 
desacelerar e a diminuir, dando-se entrada num ciclo vicioso (Blanchflower e Bell, 
2011): 
1- Ausência de financiamento 
2- Diminuição da atividade económica  
3- Desaceleração do comércio global (diminuição da procura) 
4- Diminuição de atividade económica  
5- Menores necessidades de financiamento 
Com a contração da procura, originou-se um aumento do desemprego decorrente 
da diminuição da confiança no consumo e nos negócios. As empresas deixaram de obter 
o crédito necessário para as suas normais negociações.  
No final de 2008, mais de 90% dos países da OCDE teve uma retração nas suas 
relações comerciais superior a 10% (Blanchflower e Bell, 2011).  
Enquanto por um lado, a crise no comércio afetou a procura de forma 
generalizada, países como os Estados Unidos, Espanha, o Reino Unido e a Irlanda 
foram grandemente afetados nos seus mercados imobiliários, ocorrendo um impacto 
negativo no sector da construção. Estes mesmos países, com grande expressão também 
no sector bancário, sentiram um forte agravamento neste sector (Blanchflower e Bell, 
2011). Também a nível do mercado de trabalho, esta recessão teve um impacto 
expressivo. Segundo a OIT
5
, estimava-se que o desemprego mundial em 2010 se 
colocasse em 205 milhões de pessoas, equivalente a uma taxa de desemprego mundial 
média de 6,2% e traduzindo-se num aumento de 27,6 milhões se comparado com 2007.  
Segundo a OCDE
6
 entre 2008 e 2010 o desemprego na Europa cresceu em 5.6 
milhões de pessoas e nos Estados Unidos em 6,6 milhões (Blanchflower e Bell, 2011).  
                                                             
5 Organização Internacional do Trabalho. Global Employment Trends 2011, Geneva 
6 Organização para a Cooperação e Desenvolvimento Económico 
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Os jovens foram os que mais sofreram com a perda dos empregos: o desemprego 
de jovens com menos de 25 anos situava-se em 15,3% em 2007, e em 20% em 2009 
(European Comission, 2010: 165, cit. in Heyes, 2011).  
Segundo um artigo do jornal “O Público” publicado em  Julho de 2012, «de 
acordo com a Organização para a Cooperação e Desenvolvimento Económico (OCDE), 
só a Irlanda (9,4 pontos percentuais), a Grécia (9,1 pontos percentuais) e a Espanha (8,7 
pontos percentuais) destruíram mais emprego que Portugal (6 pontos percentuais) desde 
o fim do primeiro semestre de 2008, altura que chamam de pré-crise, uma vez que a 
falência do banco de investimento norte-americano aconteceu apenas em Setembro de 
2008 e acabou por dar a face mais visível ao início da crise financeira nos Estados 
Unidos.» 
Em 2008, a Comissão Europeia adotou um Plano de Recuperação Económico 
(European Economic Recovery Plan), que incluía recomendações para os jovens, 
trabalhadores em empregos precários e a requalificação de desempregados (Heyes, 
2011).A Comissão Europeia sugere aos países da União Europeia adotarem os 
princípios de “flexisegurança”, que define como «uma estratégia integrada para 
desenvolver em simultâneo flexibilidade e segurança no mercado de trabalho». Com a 
implementação do conceito de “flexisegurança”, a Comissão preconizava o atingir de 
benefícios sociais e económicos, incluindo o incremento da produtividade, e a 
promoção da inclusão social. Com estas medidas esperava-se promover o emprego e 
reduzir a duração do desemprego, no entanto, a crise serviu para expor uma grande 
quantidade de fragilidades, colocando em causa alguns dos conceitos que se previa 
implementar (Heyes, 2011).  
Durante 2009, enquanto o resto do mundo começava a emergir da crise iniciada 
em 2007, a Europa dá entrada numa fase diferente – a crise das dívidas soberanas.  
Grécia, Irlanda, Espanha e Portugal sofrem elevadas perdas derivadas da falta de 
confiança dos mercados, sendo que começam a ter sérias dificuldades no financiamento 
da sua dívida, com custos insustentáveis. A situação ficou agravada quando países como 
a Grécia, a Irlanda e Portugal tiveram de recorrer à ajuda externa da Troika
7
, como 
                                                             
7
 Designa um comité composto por três membros. Denominação utilizada na crise financeira para definir 
o comité composto por três elementos: a Comissão Europeia, o Banco Central Europeu e o Fundo 
Monetário Internacional. A troika avalia as contas reais dum país de forma a definir as suas necessidades 
de financiamento (consulta em 06-01-2012 em http://pt.wikipedia.org/wiki/Troika) 
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último recurso para evitarem a falência das suas economias. Apertadas medidas de 
austeridade, como o aumento de impostos, a redução de salários e a flexibilidade do 
emprego são implementadas nestes países e também noutros da União Europeia, 
obrigando os países a cumprir os seus rácios de endividamento e a recuperarem a 
estabilidade das suas economias.  
Segundo Krugman (2011), o mundo aguarda por soluções que permitam à 
Europa - a maior economia do mundo e importante parceiro nas questões de ajuda 
externa e na luta antiterrorismo – sair desta crise financeira que tem consequências 
sociais de elevada gravidade. Até há muito pouco tempo, a Europa era vista como um 
modelo económico e social. No entanto, os elevados custos com a proteção social e do 
emprego e consequente elevado endividamento colocaram em causa a manutenção da 
moeda única, e a sobrevivência da própria União Europeia 
Apesar de todos os países da União Europeia terem sofrido com a crise, o seu 
impacto tem variado de país para país. Países como Alemanha, Suécia, Dinamarca e 
Irlanda, cujas economias estão fortemente dependentes da exportação de bens 
industriais, sofreram uma descida significativa no seu produto interno, e as 
consequências ficaram visíveis no aumento do desemprego (Lallement, 2011, p. 629).  
A reação dos mercados de trabalho provocou nalguns países um aumento do 
desemprego significativo e noutros foi sendo atenuado. Inicialmente, os governos 
começaram por prestar apoio ao sistema bancário, após isso, alguns países 
implementaram medidas políticas para aumentar a procura e, países como a Alemanha, 
Áustria, Reino Unido e a Suécia reduziram taxas e impostos de modo a incentivar o 
consumo (Lallement, 2011, p. 629).  
Foram diversas as medidas para ajustamento dos níveis de desemprego 
utilizados pelos países: França e Espanha optaram por segmentar o mercado de trabalho, 
enquanto a Alemanha e a Dinamarca optaram por fazer o ajustamento por via da 
alteração dos horários de trabalho. Apesar de não se conseguir estabelecer quais destes 
sistemas é mais adequado, a certeza é que estes países começaram a entrar em 
recuperação a partir de 2010 (Lallement, 2011), embora a evolução posterior tenha 
mostrado que a crise se tornou sistémica, inviabilizando o crescimento isoladamente em 
algum, ou alguns países inseridos num espaço que, no seu conjunto, continua a padecer 
de graves problemas nos seus sistemas financeiros. 
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Em qualquer dos casos, e é isso que é relevante para o tema deste estudo, a 
gravidade e, sobretudo, o prolongamento da crise do sistema financeiro no espaço 
europeu, está a provocar evidentes impactos, profundos e duradouros, no mercado de 
trabalho e nas relações de trabalho. 
 
2.3 A crise financeira global e o seu impacto no setor bancário 
 
Segundo o relatório do Global Dialogue Forum
8
 realizado em Genebra em 24 e 
25 de Fevereiro de 2009, o sector bancário é composto pelos seguintes subsectores 
(Sendanyoye, 2009, p.8): 
 Indústria bancária composta pela banca de retalho com atuação a nível nacional, 
regional ou global; 
 Indústria seguradora que engloba toda a área de seguros de vida e não-vida, 
incluindo bens móveis e imóveis e resseguradora; 
 Intermediários financeiros e de seguros, como são exemplo os hedge funds, 
fundos mútuos, empresas de gestão de fortunas, agentes seguradores e 
consultores financeiros, entre outros. 
Segundo Azel et al. (2010), em análise ao impacto da recente crise nas 
organizações de forma geral, verifica-se que as que foram economicamente afetadas, 
necessitam de um incremento da frequência do controle de informação relevantes, 
restringindo a autonomia dos colaboradores, focando-se na liquidez e na redução de 
custos. Na perspetiva dos mesmos autores, a gestão da crise requer a implementação 
rápida e precisa de decisões, com o aumento da frequência de relatórios.  
Com a crise instalada, surgem várias ameaças a nível das instituições 
financeiras, requerendo uma tomada de ação imediata de forma a assegurar a sua 
sobrevivência. No entanto, este tipo de ações, como a redução de custos massiva, pode 
por vezes colocar em causa a saúde das empresas a longo prazo, correndo-se o risco de 
ficarem danificadas as relações com os vários stakeholders. Os gestores são nesta fase 
confrontados com a análise de custo-benefício das medidas a tomar (Rhodes e Stelter, 
2009, cit. in Azel et al, 2010, p. 216). Situações de crise são caracterizadas por 
                                                             
8 Forum organizado pela OIT (Organização Internacional do Trabalho) em Fevereiro de 2009, com o 
objectivo de identificar o impacto da crise a nível global 
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mudanças inesperadas e imediatas do ambiente (Pearson and Clair, 1998, in Azel et al, 
2010, p.216) e assim sendo, a tomada de decisão atempada e rápida torna-se vital para 
tomar as ações corretivas necessárias. Em tempos de crise, a sobrevivência das 
empresas está ameaçada por pressões financeiras, e quando os lucros são cada vez mais 
incertos, torna-se fundamental a preservação da liquidez e do ajustamento de níveis de 
custos (Hopwood 2009, cit. in Azel et al., 2010, p.217).  
Apesar do crescimento exponencial dos mercados financeiros nas últimas duas 
décadas, em que os bancos e os parceiros financeiros se foram tornando atores globais, 
a crise atualmente vivida, com epicentro no sistema bancário, obriga necessariamente à 
urgente redução de custos, com vista à sobrevivência das instituições. As reduções de 
custos, que podem ocorrer a nível das pessoas, equipamentos e despesas correntes, entre 
outras, têm por objetivo otimizar a rentabilidade das mesmas.  
Relativamente às pessoas, as estratégias de downsizing são muito utilizadas e 
traduzem-se numa «eliminação planeada de postos de trabalho» (Vries and Balazs, 1997 
cit. in Sverke, 2006, p. 3). Outra definição refere que se trata de uma «decisão 
empresarial tomada com o objetivo de reduzir a força de trabalho e aumentar o 
desempenho organizacional, e essa decisão é intencional e deliberada (Cameron et al. 
1991, cit. in Sverke, 2006, p. 3). Nessa perspetiva, as reduções de pessoal foram 
acontecendo um pouco por todas as áreas no sector bancário, desde o front-office, às 
vendas, ao apoio administrativo, aos especialistas informáticos, cargos de chefia e 





sofreriam o maior número de cortes de pessoal (Sendanyoye, 2009, p.16), devido à 
maior concentração de trabalhadores nesses locais.    
Em 2006, o sector bancário empregava na União Europeia (Europa dos 27) 5,6 
milhões de pessoas, sendo que representava pela altura 2,7% da totalidade do emprego.  
Nos Estados Unidos representava 4,7% do emprego, com 4,1 milhões de 
empregados. Se traçando uma curva de tendência, o emprego no sistema bancário 
deveria cifrar-se nos 9,57 milhões no total em 2016, no entanto, devido à crise que se 
fez sentir no sector, previa-se que entre Agosto de 2007 e Fevereiro de 2009, haveria 
um redução de empregos na ordem dos 325.000 (Sendanyoye, 2009, p.14), sendo que o 
                                                             
9 Considerado o centro da finança global 
10 Considerado o centro financeiro europeu 
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maior peso se centrava na banca de investimento, o sector mais abalado pelo impacto da 
crise. 
Apesar de ser uma consequência da crise atual, desde os anos 1980’s-90’s que 
vários indivíduos já percebiam os seus empregos como inseguros, sendo que as 
empresas procuravam otimizar os seus recursos, através da utilização de menos 
recursos, julgando tornar-se assim mais competitivas. São inquestionáveis os problemas 
sociais que as ações de downsizing podem originar (nomeadamente a proteção social, 
subsídios, necessidade de criação de novos empregos, etc.), no entanto, graves 
problemas irão verificar-se também nos colaboradores que ficam na empresa, que não 
são despedidos. Não obstante a satisfação ou alívio de não entrar no desemprego, os 
empregados que se mantêm na empresa após o processo de downsizing, irão vivenciar 
necessariamente problemas de motivação, moral e lealdade (Brockner, 1992, Gandolfi 
and Neck, 2005, cit. in Marques, 2011). A estes efeitos, os autores designam por 
«síndroma do sobrevivente», um tipo de stress específico, que é vivido como 
consequência da insegurança no trabalho, pelos trabalhadores que ficam na empresa. De 
acordo os autores, não saber como combater uma ameaça, irá conduzir a experiências de 
insegurança, e não permite ao indivíduo atuar de forma conveniente perante a situação 
de pressão. Experiências deste tipo são acompanhadas de sintomas psicológicos e 
comportamentais, sendo associadas frequentemente a problemas relacionados com o 
bem-estar e de saúde. 
Analisando vários processos de downsizing relacionados com a crise financeira 
atual, estudos levados a cabo por Blanchflower e Bell (2011) determinam que os níveis 
de felicidade baixaram drasticamente em Portugal, Espanha e Grécia e França (estudo 
comparativo entre 2007 e 2010). Segundo a World Health Organization (1999, cit. in 
Sullivan e Adler, 1999) estima-se que, aproximadamente 1.1 milhão de trabalhadores 
morre anualmente devido a doenças relacionadas com o trabalho. Nos últimos anos 
verificou-se uma redução relativamente aos trabalhos com riscos físicos (com aumento 
dos níveis de proteção e segurança), no entanto, deu-se uma elevada subida de riscos 
relacionados com as profissões de “colarinho branco”, ou seja, os serviços. 
Desta forma, denota-se um crescimento a nível das doenças psicológicas e 
emocionais relacionadas com o trabalho, essencialmente devido a pressões relacionadas 
com a insegurança quanto ao posto de trabalho, fator muito sentido durante a atual crise, 
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e que justifica a pertinência de um estudo que explore os seus efeitos no contexto 
específico do sector bancário português. 
 
2.4 A crise em Portugal 
 
A recessão portuguesa sofreu um acentuado agravamento no último trimestre de 
2011. Segundo um estudo realizado pela Fundação Francisco Manuel dos Santos 
(2012)
11
, que teve por objetivo dar conhecer a realidade da crise que Portugal atravessa, 
no 4º trimestre de 2011, o país encontrava-se com um valor de 14% de desempregados 
(o valor mais elevado de sempre), com um nível de endividamento de 110% do PIB.  
Segundo dados da OCDE publicados em Março de 2012 pelo Eurostat
12
, em 
Janeiro de 2012, Portugal encontrava-se já com 14,8% de desempregados, igualando-se 
à taxa da Irlanda, e tornando-se no segundo país com a mais elevada taxa de 
desemprego, a seguir a Espanha (em Janeiro de 2012, com 23,3% da população ativa).  
Em Abril de 2012, segundo um artigo publicado pelo Jornal de Negócios, «as 
estimativas apontam para que a taxa de desemprego em Portugal continue a subir nos 
próximos tempos, muito devido ao aprofundar da crise económica que tem provocado o 
encerramento de muitas empresas e a redução do número de trabalhadores em muitas 
outras. E as perspetivas não são animadoras, já que, de acordo com o Governo, a 
contração da economia deverá situar-se nos 3,3% este ano (2012).»  
Também segundo um artigo publicado pelo Diário de Notícias em Maio de 
2012, «a taxa de desemprego em Portugal vai continuar a bater recordes e atingirá os 
16,2 por cento em 2013, segundo previsões (…) divulgadas pelo Organização para a 
Cooperação e Desenvolvimento Económico (OCDE). Nestas projeções, as mais 
pessimistas relativamente a 2013 até agora divulgadas por instituições internacionais, a 
OCDE projeta uma recessão mais forte e mais prolongada do que a esperada pelo 
Governo (…).» 
Segundo o estudo publicado pela Fundação Francisco Manuel dos Santos 
(2012), em Portugal, o consumo privado das famílias decresceu abruptamente (-3,4%) 
quando comparado com o último trimestre de 2010.  
                                                             
11 http://www.ffms.pt/ebook/318/o-retrato-de-portugal, consulta em 25.03.2012 
12 http://www.dn.pt/inicio/economia/interior.aspx?content_id=2335737, consulta em 25.03.2012 
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Com a falta de crédito concedido pelos bancos, e a contração do consumo, os 
processos de insolvência de empresas viram o seu número aumentar exponencialmente. 
Como referido no artigo publicado pelo Jornal de Negócios de Julho de 2012, «a 
banca emprestou, em Maio, 4,05 mil milhões de euros às famílias e empresas 
portuguesas, menos 6,25%, ou 270 milhões de euros, do que no mês anterior, de acordo 
com os dados preliminares divulgados (…) pelo Banco de Portugal. Quando comparado 
com igual período do ano passado (…), os bancos estão a emprestar quase metade do 
que emprestavam há um ano. (…) A banca tem vindo a reduzir o financiamento à 
economia devido à conjuntura. Com a crise financeira e consequente crise de dívida 
europeia, o acesso da banca portuguesa ao mercado para se financiar tornou-se uma 
missão quase impossível. (…) Com o aumento do desemprego, o aumento de impostos 
e a consequente perda de rendimentos das famílias, houve um aumento do crédito 
malparado. Uma conjuntura que tem levado a que o acesso ao financiamento por parte 
de empresas e famílias se torne cada vez mais difícil.» 
Tendo em conta os dados publicados pela Fundação Francisco Manuel dos 
Santos (2012), a inflação subiu e encontrava-se em valor de 3,6%. Após ter atingido o 
seu ponto mínimo em Outubro de 2011, o índice de sentimento económico volta a subir 
em Fevereiro de 2012. Portugal vive um contexto económico adverso, em que os 
rendimentos das famílias estão a diminuir, por via dos cortes salariais da Função 
Pública e dos cortes do subsídio de Natal em 2011, agravado em 2012 pelos cortes de 
13º e 14º mês para funcionários públicos, pensionistas e empregados de algumas 
empresas de capitais públicos. O receio face a um eventual desemprego faz com que as 
famílias reduzam o seu consumo, já que tendem em restringir os seus gastos, para se 
prepararem para o deteriorar da sua própria situação económica.  
Em Maio de 2012, uma notícia publicada pelo Diário de Notícias, reforçava a 
análise do difícil período que o pais está a viver, sendo referido que «o Governo 
português vai ter de adotar novas medidas de austeridade para cumprir as suas metas 
orçamentais e a recessão vai continuar até meados de 2013, prevê a Organização para a 
Cooperação e Desenvolvimento Económico (OCDE) num documento (…) publicado. 
Num capítulo do seu "Outlook" dedicado à economia portuguesa, a OCDE refere que 
Portugal fez uma "grande consolidação orçamental em 2011", que será "ainda maior" 
este ano (2012), e aconselha o Governo a continuar a seguir o programa da 'troika'. No 
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entanto, a OCDE prevê que o PIB de Portugal vá encolher 3,2 por cento este ano (2012) 
e voltar a cair 0,9 por cento em 2013. Ambos os números são bastante mais pessimistas 
que as previsões do Governo. Caso as projeções da OCDE se concretizem, os défices 
orçamentais ascenderiam a 4,6 por cento do PIB este ano (2012) e 3,5 por cento no 
próximo - acima das metas oficiais (4,5 por cento e 3 por cento). "Neste cenário, 
cumprir as metas oficiais (...) vai exigir medidas de consolidação orçamental para lá das 
previstas no programa" da 'troika', lê-se no documento.» Em Setembro de 2012, o 
panorama agrava-se e as estimativas para o deficit em 2012 são já ordem dos 6%, se 
medidas adicionais não forem tomadas. 
 
2.5 O setor bancário em Portugal  
 
Nos últimos trinta anos, o sector bancário em Portugal atravessou profundas 
mudanças, quer ao nível do enquadramento regulamentar, quer ao nível da estrutura 
sectorial e das condições de mercado (Almeida, 2001).  
No âmbito destas mudanças, são de destacar os processos de 
internacionalização, as fusões e aquisições e a introdução das novas tecnologias de 
comunicação e informação (TIC). 
Durante a década de 1970, verificou-se a nacionalização da maioria das 
instituições do sector. Nesta fase, nota-se a ausência de concorrência decorrente da 
fixação administrativa das taxas de juro e limites quantitativos para a expansão da 
concessão de crédito. 
A partir de 1984, as alterações à legislação permitiram a entrada de novas 
instituições financeiras, originando a criação de novos bancos e iniciando-se uma fase 
em que a concorrência estava patente. Em simultâneo, começa-se a verificar a 
privatização dos bancos existentes, a liberalização dos mercados e a aproximação da 
regulamentação existente em Portugal à das outras economias europeias.  
É a partir do ano 2000 que se inicia a ênfase no “cross-selling”13 e na inovação 
de produtos financeiros associados aos avanços tecnológicos e às novas tecnologias de 
informação e comunicação. 
                                                             
13 Venda Cruzada 
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Em 2005, o acordo de Basileia II visa regulamentar o risco de crédito, 
estabelecendo regras uniformes para todas as instituições europeias. 
A internacionalização do sector, com a entrada no mercado português de bancos 
estrangeiros, deu origem a estratégias competitivas por parte das instituições a atuarem 
no sector bancário, refletindo-se em práticas comerciais agressivas e fortemente 
orientadas para o mercado. Assim, os tradicionais depósitos a prazo começam a dar 
origem a uma grande diversidade de produtos e serviços financeiros, nomeadamente a 
gestão de carteiras, os fundos de investimento e produtos de investimento complexos.  
Em simultâneo, na década de 1990, assistimos a uma segmentação do mercado 
bancário no sentido de personalizar os serviços prestados e os produtos oferecidos ao 
mercado.  
Segundo a Associação Portuguesa de Bancos (APB)
14
, a crise financeira não 
abrandou o crescimento dos ativos financeiros totais dos bancos portugueses, 
contrariamente ao que se tem passado no resto da zona Euro. Verifica-se que, no 
período que antecedeu a crise financeira, o crédito concedido teve um crescimento 
acentuado, tanto em Portugal, como na zona Euro. Esse crescimento começou a 
abrandar no verão de 2008, e teve um acentuado decréscimo em Portugal a partir do 
segundo trimestre de 2011. 
Em 2011, apesar da redução do rácio crédito/PIB, o nível de endividamento em 
Portugal ainda é elevado face à média dos países da zona Euro. No final de 2011, o 
rácio de crédito a clientes em Portugal representava 163% do PIB nominal, sendo que 
desde 2000, esse rácio aumentou cerca de 45%.  
Em Maio de 2012, o acordo de ajuda financeira à Grécia veio acentuar as 
dificuldades da República Portuguesa aceder ao financiamento aos mercados 
financeiros, sendo que nesse período, a taxa de juro das Obrigações do Tesouro a 10 
anos atingiram o valor máximo desde a adesão ao Euro (6,29%). Tal conduziu a 
administração pública ao recurso do crédito bancário, fazendo o mesmo crescer 
abruptamente.  
                                                             
14  Dados retirados da “Síntese do Sistema Bancário Português” (Associação Portuguesa de Bancos, 
Março 2012) 
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Quando Portugal pediu assistência financeira internacional em Abril de 2011, o 
volume de crédito à administração pública atingiu o seu máximo histórico, divergindo 
este índice dos stocks de crédito concedidos a particulares e sociedades não financeiras.  
Quanto ao financiamento bancário, os depósitos de clientes são a fonte mais 
importante para o sistema bancário português. Quando comparado com o contexto 
europeu, o setor bancário português detém uma maior proporção de depósitos de 
clientes na sua estrutura de financiamento.  
Em Portugal, os depósitos são maioritariamente detidos por particulares, sendo 
os de maturidade inferior a um ano, os mais significativos, apesar de se verificar um 
crescimento nos prazos mais longos. Verifica-se uma maior alocação a depósitos a 
prazo, em detrimento de investimento de maior risco, revelando-se desta forma uma 
preferência por investimentos de menor risco. 
Na sequência da aplicação do Programa de Assistência Financeira em Portugal, 
os oito maiores grupos bancários ficaram obrigados a reduzir o rácio crédito/ recursos 
de clientes para 120% até 2014. 
Em Portugal, face a 2007, o peso do mercado de emissão da dívida aumentou, 
sendo que esta fonte de financiamento tem hoje maior peso do que nos restantes países 
da zona Euro. Estes títulos da dívida são em geral emitidos com longo prazo, havendo 
uma semelhança neste âmbito, entre Portugal e os países europeus. Devido às restrições 
no acesso aos mercados interbancários, os bancos portugueses encontram-se atualmente 
muito dependentes do Banco Central Europeu. 
De acordo com um comunicado do Banco de Portugal, de 7 de Abril de 2011, 
apesar do sistema financeiro português ter revelado elevada resiliência ao longo da crise 
financeira iniciada em 2007, vieram a verificar-se algumas vulnerabilidades, pelo que, 
até final de 2011, as instituições ficaram obrigadas a «reforçar para um mínimo de 8% o 
seu rácio “Core Tier 1”15, calculado com base apenas nos elementos de capital de 
melhor qualidade. Embora este requisito implique o reforço de capital por parte de 
algumas instituições, importa referir que o sistema bancário português, no seu conjunto, 
                                                             
15 Tier 1 capital is the core measure of a bank's financial strength from a regulator's point of view. It is 
composed of core capital,[1] which consists primarily of common stock and disclosed reserves (or retained 
earnings),
[2]
 but may also include non-redeemable non-cumulative preferred stock. The Basel Committee 
also observed that banks have used innovative instruments over the years to generate Tier 1 capital; these 
are subject to stringent conditions and are limited to a maximum of 15% of total Tier 1 capital. – consulta 
em 14-07-2012 em http://en.wikipedia.org/wiki/Tier_1_capital 
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apresentava em 31 de Dezembro de 2010, na sequência das anteriores recomendações 
do Banco de Portugal, um rácio Core Tier 1 médio de 8,2%, que compara com 6,5% em 
2008.» O Banco de Portugal acrescenta ainda no mesmo comunicado, estar convicto de 
que as instituições financeiras portuguesas terão a «capacidade e autonomia para 
assegurarem a captação do capital necessário para cumprirem o mínimo agora 
estabelecido».  
Verifica-se que, historicamente, os níveis de capital dos bancos portugueses têm-
se situado acima dos níveis mínimos exigidos. Os quatro maiores bancos portugueses 
têm vindo a aumentar o seu rácio Core Tier 1, sendo que, apesar de nos últimos anos 
este aumento ter ocorrido por via de aumentos de capital, em 2011, verificou-se pelo 
«aumento conjunto do crescimento de capital e da diminuição dos ativos ponderados 
pelo risco» (APB, Síntese do Sistema Bancário Português, Março 2012). 
Para além das necessidades de cumprimento do rácio Core Tier 1 referidas, os 
bancos portugueses enfrentam outros fatores que ampliam as suas necessidades de 
capital, nomeadamente: 
 Haircut16 da dívida da Grécia 
 Transferência do fundo de pensões da banca para a segurança social 
 Reconhecimento de imparidades na carteira de crédito 
 Aumento dos requisitos de fundos próprios para risco de crédito 
Em simultâneo, a Autoridade Bancária Europeia (EBA), impôs que, até Junho de 
2012, fossem cumpridos maiores requisitos de capital. Estas medidas têm em vista 
fortalecer a resiliência do sistema bancário europeu.  
Assim, os novos requisitos de capital passam a ser: 
 Aumento do rácio Core Tier 1 de 4% (definido em 2008) para 9% 
 Constituição de um buffer17 de capital por forma a fazer face à dívida 
soberana a 30 de Setembro de 2011.  
                                                             
16 Haircut is a percentage that is subtracted from the market value of an asset that is being used as 
collateral.[1] The size of the haircut reflects the perceived risk associated with holding the asset. However, 
the lender has a lien for the entirety of the asset. Consulta em 14-07-2012 em 
http://en.wikipedia.org/wiki/Haircut_(finance) 
17 Capital buffer: sufficient capital to counter risk the amount of capital a financial institution needs to 
hold above minimum requirements, calculated on an assessment of forecast risk. Consulta em 14-07-2012 
em http://www.qfinance.com/dictionary/capital-buffer 
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Em Dezembro de 2011, a Autoridade Bancária Europeia apresentou os 
resultados dos stress-tests realizados em Julho de 2011, e que tiveram por objetivo 
avaliar o capital dos grupos bancários, tendo em conta o valor de mercado das suas 
exposições a dívida soberana e o seu capital.  
Concluiu-se deste estudo que, para cumprir os novos 2 requisitos, os bancos 
europeus necessitariam de 114.685 milhões de Euros. Para os bancos portugueses foi 
detetada uma necessidade de capital na ordem dos 6.950 milhões de Euros. Estas 
necessidades de capital provêm para os bancos portugueses, da exposição a dívida 
soberana, bem como a necessidade do aumento do rácio mínimo exigido. Os requisitos 
impostos a nível europeu, vêm agravar as necessidades de capital, entretanto impostas 
pelas autoridades nacionais. E prevê-se que, em Dezembro de 2012, os bancos 
portugueses terão de cumprir um rácio de capital Core Tier 1 de 10%, implicando novas 
necessidades de capital. De acordo com um artigo publicado pelo semanário “O Sol” 
em Maio de 2012, «os bancos portugueses estão mais capitalizados e com capital de 
melhor qualidade para enfrentar os múltiplos riscos para a estabilidade financeira, que 
se intensificarão ao longo de 2012, segundo o Banco de Portugal. No documento 
semestral publicado pelo supervisor, que faz o raio x ao sector bancário - o Relatório de 
Estabilidade Financeira (REF) - o Banco de Portugal alerta para a intensificação dos 
riscos existentes para a estabilidade financeira, mas realça a melhoria ao nível de capital 
da banca, que lhe permitirá suportar com maior segurança estes impactos.»  
O Banco de Portugal aponta para a «deterioração do enquadramento 
macroeconómico e manutenção de significativa incerteza nos mercados financeiros 
internacionais, apesar da atuação das autoridades supranacionais», casos da EBA e do 
Banco Central Europeu (BCE). As tensões nos mercados de dívida soberana da área do 
euro, que têm afetado um número crescente de países (Grécia, Irlanda, Portugal, 
Espanha e Itália) e que obrigam a necessidades de ajustamento «significativas e 
simultâneas», também são identificadas pelo supervisor. Para além da situação 
específica da área do euro, o Banco de Portugal identifica ainda como riscos para a 
estabilidade financeira, a tendência decrescente da evolução da atividade económica a 
nível mundial, os desequilíbrios significativos a nível global e o preço internacional do 
petróleo. A acrescer ao enquadramento externo e ao risco de contágio (fatores 
exógenos), o supervisor aponta ainda para «o enquadramento exigente no ajustamento 
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estabelecido pelo Programa de Assistência Económica e Financeira (PAEF) [assinado 
entre Portugal e a ‘troika’], para o risco de reduções adicionais no valor dos ativos, reais 
ou financeiros» e para «o ajustamento do mercado imobiliário que deverá passar por 
uma redução do preço dos imóveis devido à expectável redução da procura.» 
 
 
2.6 A organização do trabalho no setor bancário 
O contexto atual é caracterizado por uma globalização dos mercados, onde 
rápidas mudanças ocorrem a todo o momento e onde grandes desafios são apresentados 
diariamente às organizações. Ao longo das últimas décadas, as políticas de gestão de 
pessoas têm sofrido grandes mudanças, no sentido de se ajustarem cada vez mais às 
estratégias definidas para a organização.  
No setor bancário, devido ao desenvolvimento tecnológico e aumento da 
concorrência, a nova envolvente socioeconómica traduziu-se no achatamento das 
estruturas hierárquicas e em novas formas de organização do trabalho (Almeida, 2001).  
Estas passam a ser caracterizadas por um maior grau de flexibilidade. As novas 
funções passam a ter contornos menos definidos e a ter uma maior exigência em termos 
de qualificações e competências transversais, sendo de realçar as competências 
associadas às vendas e aconselhamento, e formação em produtos financeiros. 
Sendo que o perfil profissional de cada pessoa é composto por conhecimentos 
(saber), habilidades (saber-fazer) e atitudes (saber-ser), ao colaborador bem adaptado, 
não basta mais ter conhecimentos académicos ou profissionais, ele precisa de ter 
capacidade para utilizar esses mesmos conhecimentos da melhor forma na solução de 
problemas e situações inesperadas no local de trabalho (Bahry, 2004). Assim como 
noutras áreas de atividade, as organizações bancárias procuram atualmente pessoas com 
características diferenciadas, com capacidade de iniciativa, capacidade de cooperação e 
de assumir corresponsabilidades, polivalência e multifuncionalidade. Gerir essas 
competências de forma adequada, permite muitas vezes às empresas permanecerem no 
mercado com vantagens competitivas que as distinguem da demais concorrência 
(Bahry, 2004). 
Segundo o autor, assim se tem passado no sector bancário, onde se têm 
verificado grandes transformações no que diz respeito à gestão das pessoas e das suas 
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competências, promovendo a validação e a mobilização das competências como forma 
de se ajustarem mais rapidamente às exigências do mercado. 
Sendo que os bancos estão sujeitos a novas realidades competitivas, não basta a 
utilização das novas tecnologias, torna-se essencial incentivar os seus colaboradores a 
serem capazes de desenvolver as competências adequadas, e desta forma, fazerem face 
às exigências permanentes do sector (Bahry, 2004). 
Desde os anos 1970 que a população de bancários se caracterizava por ter 
qualificações baixas, no entanto, com o evoluir do sector - numa perspetiva cada vez 
mais comercial e competitiva - assistimos a uma mudança desta população para 
indivíduos cada vez mais preparados e especializados (Almeida, 2001). O bancário que 
antes era avesso ao risco e privilegiava a segurança «foi substituído pelo executivo mais 
dinâmico e ousado, capaz de atender às necessidades específicas de cada grupo de 
clientes» (Andima, 2001, cit. in Bahry, 2004, p.49). Na perspetiva de Andima (2001), o 
bancário passa atualmente a ser visto como um parceiro, no sentido de obter uma 
vantagem competitiva para a organização onde está inserido e, em simultâneo, alguém 
cujas competências de proatividade e ênfase na qualidade, promovem a fidelização dos 
clientes. Segundo o autor, esta evolução tenderá no futuro a tornar o bancário num 
consultor financeiro, com características de inovação e capacidade criativa no trabalho.  
Atualmente são em geral competências imprescindíveis do bancário, a 
orientação para o cliente, a orientação para os resultados, a capacidade de negociação, o 
profissionalismo, a capacidade de comunicação e a capacidade de trabalho em equipa 
(Andima, 2001, cit. in Bahry, 2004).Esta última capacidade, a do trabalho em equipa, é 
fundamental ser detida pelo bancário, dado que é o tipo de trabalho que caracteriza a 
organização da maior parte das instituições bancárias da atualidade. Desde os balcões, 
sucursais, centros de investimento, serviços informáticos e administrativos, até aos 
departamentos de análise de risco e de crédito e recursos humanos, todo o trabalho é 
organizado no geral em equipas de trabalho. 
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3. As equipas de trabalho 
 
No mundo de trabalho atual em que as organizações enfrentam a complexidade e 
a dinâmica do ambiente decorrente da globalização e da competitividade da economia 
global, a mudança é um elemento central. Assim sendo, dois grandes desafios se 
colocam às organizações: o da produtividade e o da eficiência (Tohidi, 2011). 
Segundo Kovács (2006), desde os anos 1970 que a expressão “novas formas de 
organização do trabalho” tem sido muito utilizada, inicialmente como parte de um 
movimento de humanização e democratização do trabalho. Nos dias de hoje, a 
“renovação organizacional” é entendida como essencial para a sobrevivência das 
empresas inseridas num meio globalmente cada vez mais competitivo. Para se 
adaptarem ao meio complexo em que estão inseridas, as organizações precisam de se 
tornar cada vez mais flexíveis, nomeadamente tornando os seus recursos humanos 
adaptáveis às constantes mudanças. Neste contexto, é dado às pessoas um maior grau de 
autonomia, definido como uma maior «liberdade no exercício das funções e na 
realização de tarefas» (Kovács, 2006, p.41).  
Nesta perspetiva, as pessoas, que devem ter níveis de qualificação e formação 
adequados, passam a ter uma maior «intervenção nos processos de trabalho, abrangendo 
também a possibilidade de autocontrolo e autoavaliação, e ainda, a participação na 
organização e no funcionamento da empresa, bem como a oportunidade de influenciar 
decisões sobre mudanças na organização do trabalho e nas condições de trabalho em 
geral» (Kovács, 2006, p.42).   
A constituição de equipas de trabalho, não sendo a solução para a totalidade dos 
desafios colocados, poderá ser considerada como a forma de organização mais eficaz no 
sentido de atingir elevados níveis de desempenho. Segundo Katzenbach e Smith (1993, 
2006), as equipas poderão ser consideradas como a mais flexível e poderosa unidade de 
desempenho dentro da organização. O gestor que pretenda valorizar as características 
como a qualidade, a criatividade, eficiência de custos e acompanhamento do cliente, 
deve dar prioridade ao desenvolvimento do desempenho das equipas de trabalho 
(Tohidi, 2010). 
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A gestão de equipas de trabalho surge como um modelo de trabalho 
contemporâneo, «cujo objetivo é o atendimento de diferentes requisitos empresariais» 
(Katzenbach, 1994, cit. in Kaspary e Seminotti, 2012, pp.15-43).  
Segundo Vries (2011), verifica-se o paradoxo de que a utilização de equipas de 
trabalho pode ser usada para enfrentar as dificuldades e complexidade das organizações, 
porém a sua correta gestão poderá ser uma complexidade em si mesma para muitos 
gestores. 
Elton Mayo (1880-1949) foi um dos primeiros autores a demonstrar a 
importância da constituição de equipas de trabalho nos seus trabalhos em Hawthorne
18
, 
onde, pela primeira vez, foi analisada a relação direta e estreita entre as relações 
interpessoais num grupo de trabalho e o rendimento desse mesmo grupo (Mucchielli, 
1980).  
 
3.1 Distinção entre grupos e equipas 
 
Os conceitos de “grupo” e de “equipa” são por vezes considerados distintos, 
embora muitos autores os utilizem como se fossem sinónimos.  
Neste estudo, os termos serão tomados como equivalentes, dado que, apesar do 
termo “grupo” ser considerado mais “impessoal” – por se referir a um conjunto de 
pessoas que formam uma unidade ou uma agregação de pessoas - e o termo “equipa” ser 
associado em geral à coesão existente entre os membros, em ambas as situações trata-se 
de um grupo de pessoas que se juntam para executarem uma tarefa comum, ou 
atingirem um objetivo partilhado.  
Um grupo pode funcionar com maior ou menor “espírito de equipa”, mas não 
deixa de ser um conjunto de pessoas com consciência coletiva que procuram atingir um 






                                                             
18
 Electric Company, na cidade de Hawthorne 
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3.2 Tipos de grupos 
 
Podemos encontrar diferentes definições do conceito de equipas de trabalho, 
nomeadamente: 
 
 «Pequeno número de pessoas com experiências complementares, que estão 
comprometidas com um propósito comum, objetivos de execução e uma 
aproximação àquilo que consideram ser responsabilidade comum.» 
(Katzenbach e Smith, 1993, 2006) 
 «São pessoas fazendo algo juntas.» (Robbins, 1997) 
 «Equipas são grupos específicos de pessoas com competências complementares 
e habilidades que se juntam para colaborarem. As pessoas numa equipa 
possuem um elevado nível de interdependência gerada através da perspetiva de 
atingir um objetivo comum ou a execução duma tarefa, para a qual são 
mutuamente responsáveis.» (Vries, 2011) 
 «Uma equipa é um grupo de dois ou mais indivíduos cujo trabalho é 
interdependente e que interagem socialmente no sentido de atingirem um 
objetivo comum.» (Hackman, 1992, cit. in Brueller e Carmeli, 2012, p. 457) 
 «Conjunto de três ou mais indivíduos que interagem entre si, estão 
psicologicamente conscientes uns dos outros e têm a perceção de constituir um 
grupo.» (Cunha, Rego, Cabral-Cardoso, 2007) 
 «A equipa é um conjunto de pessoas ligadas por inter-relações, que têm uma 
certa consciência de pertença e uma certa forma de cultura comum. Não há 
apenas uma adesão, há uma aceitação e uma vontade de adesão.» (Lauwe, in 
Mucchielli, 1980) 
 As equipas de trabalho são definidas «como entidades sociais inseridas em 
sistemas maiores (como as organizações), as quais executam tarefas 
consideradas relevantes para a missão da organização à qual pertencem, uma 
vez que os seus resultados de desempenho têm consequências para o ambiente 
interno e externo à equipa.» (Hackman, 1987, cit. in Puente-Palacios, 2010) 
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 Equipa é «uma unidade básica de desempenho que busca resultados 
organizacionais efetivos.» (Duha; Seminotti, 2006, cit. in Kaspary e Seminotti, 
2012) 
 «Equipa é uma estratégia empresarial que reúne um conjunto de pessoas em 
número definido pelo objetivo a ser atingido (ocorrendo aumento/ diminuição 
de pessoas decorrente do objetivo), em constância de tempo mas não 
necessariamente de espaço, para o atingimento de resultados de um sistema 
financiador, e, por isso, os seus participantes obtêm alguns retornos objetivos 
(como financeiro) e subjetivos (satisfação pessoal pela participação, ocupação, 
identidade). É responsável por tarefas coletivas que se desenvolvem em 
sintonia, com interação e interdependência entre as pessoas para o resultado 
final.» (Kaspary e Seminotti, 2012, p. 15-43)      
Os grupos ou equipas podem ser formados dentro de uma organização por 
diversos motivos, sendo que várias teorias são explicativas da formação dos grupos, 
nomeadamente (Cunha, Rego, Cabral-Cardoso, 2007, p. 404): 
 Teoria da proximidade, em que a constituição do grupo acontece pela 
aproximação dos seus membros. 
 Teoria do equilíbrio, em que o fator de ligação entre os membros é a sua 
semelhança de atitudes e de valores. 
 Teoria da troca, em que a relação custo-benefício é o motivo que origina a 
interação entre os membros do grupo. 
 Teoria baseada nas atividades, interações e sentimentos, como sendo o 
principal motivo dos grupos se formarem. 
Dentro das organizações, os grupos podem ser formais ou informais. Os 
primeiros são definidos pela gestão de topo, com o intuito de se realizarem tarefas 
específicas, com vista à concretização dos objetivos delineados. Estes grupos podem ser 
permanentes ou temporários, dependendo da tarefa em causa. Os grupos permanentes 
têm uma base contínua, enquanto os temporários têm um fim definido em função da 
tarefa a executar (por exemplo, uma equipa de projeto específico).  
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Os grupos informais surgem da necessidade dos elementos satisfazerem 
necessidades pessoais ou sociais, e que podem ir desde a amizade, ao apoio social e a 
sentimentos de identidade e autoestima.  
Apesar das equipas de trabalho serem criadas para atingirem determinados fins 
específicos, fatores individuais e emocionais podem muitas vezes alterar o objeto da 
equipa. Acima da superfície da racionalidade humana, existem forças psicológicas 
submersas que podem de alguma forma alterar a forma como a equipa opera (Vries, 
2011).O trabalho em equipa pode envolver riscos para os indivíduos, devido aos 
receios, ansiedade, e incertezas acerca do exercício do poder e de influência dentro da 
equipa. Se estes fatores não forem atendidos, os indivíduos poderão tender a erguer 
barreiras defensivas, influenciando negativamente o dia-a-dia da equipa (Vries, 2011). 
A criação de uma equipa que visa o sucesso, implica a junção de diferentes 
indivíduos, com diferentes personalidades (perceções, necessidades, atitudes, 
motivações, passados distintos, experiências e saberes, e expectativas), e o desafio será 
a todo o momento transformar esses mesmos indivíduos numa unidade de trabalho 
integrada e efetiva. Este fato torna-se por vezes complexo para os gestores, dado que 
nem sempre as personalidades dos indivíduos se conjugam adequadamente para o 
trabalho em equipa (Vries, 2011). 
 
3.3 Modelo de Comportamento de grupo / equipas 
 
Tendo em conta a importância das relações sociais no trabalho, pode-se verificar 
que a constituição de equipas de trabalho (quando efetuada adequadamente) pode 
oferecer vários benefícios para a organização e para os seus membros. Ao colaborarem 
em conjunto no sentido de atingirem um objetivo comum, os membros do grupo 
tenderão a criar uma sinergia, produzindo resultados que são mais valiosos do que 
meramente a soma das suas contribuições individuais (Montbello, 1998). Segundo o 
autor, se os grupos possuírem uma direção, estrutura e organização claras, adicionadas a 
experiências e comunicações também elas claras, o trabalho em grupo deverá ser mais 
produtivo do que o trabalho individual.  
Para Katzenbach e Smith (1993, 2006), o trabalho em equipa permite aos seus 
membros vivenciarem um maior envolvimento e enriquecimento das tarefas. Através da 
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sua inter-relação e dinâmica, entre os membros das equipas, poderá verificar-se o 
aumento da confiança mútua, com um crescente conhecimento de si próprio e dos 
outros elementos da equipa. Na perspetiva de Vries (2011), muitos indivíduos possuem 
um grande desejo de fazerem parte de uma equipa onde se sintam reconhecidos e 
compreendidos. Este sentimento de pertença poderá desenvolver a autoestima 
individual, fazendo os indivíduos sentirem-se parte dum contexto social. 
Também pelo facto de interagirem, os elementos da equipa desenvolvem 
diversas atuações interpessoais, como saber ouvir, dar feedback ou deixar os outros 
intervir na discussão. E desta forma, poderá ocorrer uma melhoria na resolução de 
problemas e tomada de decisão, aumentando a criatividade e traduzindo-se de forma 
geral na eficiência dos processos de trabalho e consequente aumento da produtividade.  
Segundo Katzenbach e Smith (1993, 2006), uma equipa de trabalho para ser 
eficaz e atingir os resultados pretendidos, tem em geral um conjunto de características 
essenciais ao seu funcionamento. A equipa de trabalho para ser efetiva, tem um forte 
propósito que é partilhado por todos os membros, e que é o foco de toda a ação, e que 
será visto pela equipa como uma missão a atingir. Essa missão será tanto mais 
incentivadora quanto mais for inspiradora, clara, desafiadora e orientada para o futuro, e 
os membros se encontrarem envolvidos e comprometidos com ela (Montbello, 1998). 
 Para Hendrix (2004,cit. in Tohidi, 2010), o correto estabelecimento de objetivos 
irá permitir todo o sucesso futuro da equipa. Já Katzenbach e Smith (1994,cit. in Tohidi, 
2010, p. 1140) definem o «objetivo individual como um ideal». 
Numa equipa de trabalho, os objetivos são vistos como comuns a todos os 
elementos, e quanto mais ambiciosos forem, mais produtiva será a ação. Estes objetivos 
têm de ser claros, mensuráveis, alcançáveis e relevantes para todos os membros da 
equipa, e para além disso, serem limitados no tempo, sob pena de deixarem de ter 
interesse para a equipa (Katzenbach e Smith, 1993, 2006).  
Os papéis dos membros da equipa estão claramente definidos, sendo que cada 
membro da equipa compreende bem o panorama geral em que está inserido. A 
adequada clarificação de funções, responsabilidades, autoridade e exigências de 
coordenação é fundamental para evitar futuros conflitos ou problemas de execução. 
Uma equipa para ser eficiente, atua de forma colaborativa, como unidade, e a 
comunicação entre os elementos é eficaz, privilegiando-se a manutenção de relações 
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positivas entre os membros, evitando a todo o momento o conflito. Segundo Morin 
(2006, cit. in Kaspary e Seminotti, 2012, pp.15-43), não se pode «conceber o todo sem 
as partes e (…) as partes sem o todo». 
A equipa resolve os seus problemas de forma eficaz, tomando as suas decisões 
atempadamente. A formação dos elementos da equipa e uma efetiva liderança são 
também fatores fundamentais para o funcionamento eficaz da equipa (Katzenbach e 
Smith, 1993, 2006).  
A dinâmica dos grupos está diretamente relacionada, com a sua natureza interna, 
o modo como os mesmos se formam, como se estruturam e como funcionam (Cunha, 
Rego, Cabral-Cardoso, 2007).  
A eficácia final depende duma conjugação de fatores, na forma de inputs-
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3.3.1 Inputs   
 
A eficácia dos grupos está relacionada com uma diversidade de variáveis, sendo 
que os inputs dizem respeito às características internas do grupo, da sua estrutura, da 
tarefa a realizar e também do contexto em que está inserido o grupo (Cunha, Rego, 
Cabral-Cardoso, 2007). 
 
Relativamente à dimensão verifica-se que o número de elementos poderá variar 
em função dos objetivos, da tarefa a realizar e da complementaridade das capacidades 
dos elementos (Katzenbach e Smith, 1993, 2006).  
Segundo Lafon (cit. in Mucchielli, 1980, p.52), «o número de membros da 
equipa é quase sempre reduzido, e essa limitação é necessária: ela é imposta pela 
exigência da eficácia». Em geral, o número de elementos da equipa é reduzido, pois 
equipas com demasiados elementos poderão ter problemas em interagir 
construtivamente. Equipas demasiado grandes requerem um esforço grande de 
coordenação, podendo tornar-se disfuncionais (LePine et al. 2008). 
  Segundo Campion (1993, cit. in Cunha, Rego, Cabral-Cardoso, 2007, p.409) 
«os grupos devem ser constituídos pelo menor número de pessoas necessárias para 
realizar o trabalho». 
  
A seleção dos membros duma equipa deve ter em conta os papéis funcionais em 
causa, no entanto deve ser tomada em consideração também a forma como é abordada a 
tarefa ou problema, como interagem os membros entre si, ou quais são os seus estilos de 
comportamento 
As características dos elementos da equipa são essenciais para o bom 
funcionamento futuro da mesma. Os membros da equipa devem ter em primeiro lugar 
as competências adequadas para executar a tarefa, em segundo devem possuir 
características pessoais que sejam compatíveis com os restantes membros da equipa.  
A escolha das competências adequadas dos membros é muito importante na fase 
da seleção, sendo de privilegiar as competências que promovam em maior grau o 
desempenho individual e da equipa (Cunha, Rego, Cabral-Cardoso, 2007, p. 410).  
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As competências dos elementos poderão ser divididas em três grandes níveis, 
sendo de salientar a experiência técnica, as competências para a resolução de problemas 
e tomada de decisão, e as competências interpessoais. Os indivíduos mais preparados 
para a partilha de conhecimentos serão, segundo Vries (2011), os mais eficientes e mais 
produtivos.  
Uma das características essenciais aos elementos da equipa é a sua capacidade 
de trabalhar em conjunto com outras pessoas. Em concreto, os elementos da equipa 
precisam de ter a capacidade de comunicar, de ouvir e influenciar os outros, de 
negociar, ajudar e instruir (Morgeson et al., 2005). Este tipo de habilidades refletem a 
perspetiva interpessoal e a capacidade de adaptação às exigências das situações e de 
influenciar e controlar de forma efetiva as reações dos outros (Ferris et al., cit. in 
Morgeson et al., 2005).  
Na perspetiva de Katzenbach e Smith (1993, 2006), serão de elevada 
importância para a eficácia da equipa, a presença dum conjunto de competências 
individuais como sendo a capacidade de aceitar riscos, de comunicar positivamente, de 
gerir conflitos construtivamente, de saber escutar ativamente e dar apoio, e também 
reconhecer os interesses e objetivos dos outros. 
Segundo Tasa et al. (2010, pp. 68-72), as pessoas detêm características de 
personalidade que se ajustam mais a certos tipos de comportamentos grupais do que a 
outros. Os indivíduos poderão ser mais conscienciosos (responsáveis, cuidadosos, 
perseverantes, cautelosos, e orientados para a tarefa), mais auto-avaliativos (refere-se às 
avaliação que o indivíduo faz de si próprio) ou mais agradáveis (inclui capacidades de 
cooperação, de sinceridade, capacidade de ser caloroso com os outros (Goldberg, 1990, 
cit. in Tasa et al. 2010). 
Segundo estudos realizados por Hogan e Holland (2003, cit. in Morgeson et al., 
2005), as características de personalidade como a estabilidade emocional, a extroversão, 
a afabilidade estão também positivamente relacionadas com o sucesso da equipa. 
Os elementos duma equipa podem ser selecionados também em função do seu 
prestígio e ou utilidade para o todo (status), e pode ser influenciado por fatores formais 
- como por exemplo, a posição que a pessoa ocupa na equipa- ou informais, como a 
idade, antiguidade na organização, entre outros (Cunha, Rego, Cabral-Cardoso, 2007). 
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Por mais talentoso que possa ser o indivíduo, este não terá nunca todas as 
competências necessárias para a execução de todas as tarefas. Trabalhar em equipa 
permite colmatar as lacunas de saberes dos indivíduos, aumentando a sua 
complementaridade (Vries, 2011).  
 
A eficácia da equipa pode ser afetada pela homogeneidade/ heterogeneidade dos 
seus membros. Nos grupos homogéneos encontramos interesses, atitudes e 
competências semelhantes, sendo mais eficazes na concretização de tarefas simples. 
Nos grupos heterogéneos, a diversidade de competências, interesses e atitudes podem 
ser favoráveis à criação de ideias, e tornam-se por isso mais eficazes nas tarefas de 
maior complexidade.  
Se por um lado, nos grupos demasiadamente homogéneos a integração dos 
elementos é boa, poderá por vezes faltar um complemento de recursos. Por outro lado, 
nos grupos demasiadamente heterogéneos, apesar de possuírem uma riqueza em termos 
de diversidade de talentos, poderá ocorrer uma divergência grande em termos de 
comportamentos e perspetivas entre os membros (Cunha, Rego, Cabral-Cardoso, 2007, 
p. 410).O equilíbrio entre a homogeneidade e a heterogeneidade entre os elementos do 
grupo será a forma ideal para a constituição de equipas nas organizações. O balanço 
entre a homogeneidade e heterogeneidade deverá ter em especial atenção as “forças 
sociais naturais” tendo em conta a uniformidade entre as crenças, atitudes e 
comportamentos dos membros da equipa (Hackman, 2002).  
 
As normas existentes na equipa são muito importantes para o bom 
funcionamento da equipa. Elas podem ser formais ou informais, e servem como linhas 
de orientação para os membros atingirem os objetivos propostos. Em geral, as normas 
vão sendo desenvolvidas em torno dos elementos necessários ao funcionamento da 
equipa e podem afetar em grande escala o desempenho da equipa (Cunha, Rego, Cabral-
Cardoso, 2007, p. 413).  
 
Na sua constituição e desenvolvimento, os grupos passam por estádios de 
desenvolvimento com características específicas e que podem trazer também problemas 
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específicos, nomeadamente (Tuckman e Jensen (1977); Kreitner e Kinicki (1998), cit. in 
Cunha, Rego, Cabral-Cardoso, 2007, p. 413): a) Formação - nesta fase inicial de 
formação, existe uma grande incerteza face ao propósito do grupo, havendo uma 
preocupação com a entrada dos novos membros, o estilo de liderança a ser adotado e a 
sua estrutura. Trata-se da fase da “filiação cautelosa ao grupo” (Montbello, 1998); b) 
Tempestuosidade – é a fase em que começa a sentir-se alguma tensão e relações 
competitivas entre os membros do grupo, desenvolvendo-se aqui a clarificação de 
papéis, sendo que os indivíduos procuram atingir um determinado status; c) Normativo 
– nesta fase o grupo começa a funcionar de modo coordenado, ocorrendo o 
desenvolvimento de relacionamentos fortes entre os indivíduos, com a solidificação do 
grupo. Verifica-se nesta fase uma coesão considerada harmoniosa entre os membros do 
grupo (Montbello, 1998); d) Integração total – é a fase em que o grupo atinge 
maturidade e organização, estando resolvidas todas as questões relacionadas com a 
liderança e com os relacionamentos, e o grupo está preparado para se dedicar na 
totalidade à prossecução da tarefa comum. O grupo que atinge este estádio, está 
preparado para enfrentar tarefas de grande complexidade e que exijam criatividade por 
parte dos membros. Nesta fase, o grupo trabalha muito bem em conjunto, verificando-se 
um trabalho de grupo colaborativo, podendo concentrar-se em absoluto na tarefa a 
realizar, com elevados níveis de eficácia; e) Separação / Reorientação – este estádio 
ocorre principalmente nos grupos de carácter temporário, sendo que os membros do 
grupo podem experimentar variados sentimentos, como a satisfação pela sensação de 
tarefa realizada, ou tristeza pelo termo da relação de amizade e camaradagem que se 
originou no seio do grupo enquanto realizava a tarefa.   
 
A coesão do grupo é um outro fator fundamental para o bom funcionamento da 
equipa. «A coesão revela-se pela vontade dos seus membros permanecerem no grupo» 
(Cunha, Rego, Cabral-Cardoso, 2007, p.416). Os grupos em que a coesão é maior, têm 
maior probabilidade de atingirem com sucesso o objetivo proposto, dado que nestes 
casos se verifica uma maior aceitação das normas e o grupo trabalha de forma 
cooperativa, tornando-se mais produtivo. A coesão do grupo revela-se favorável na 
criação de ideias, proporcionando uma harmonia geral, aumentando assim a 
produtividade na concretização das tarefas do grupo.  
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 Os grupos precisam de ter uma aproximação comum, em que todos irão 
trabalhar para atingir o propósito comum. Neste âmbito, é importante que todos sintam 
que existe um esforço para o trabalho idêntico entre todos, e que incluiu comentar, 
decidir e rever as tarefas. O membros da equipa estarão de acordo na divisão das tarefas, 
que competências são necessárias desenvolver e como a equipa precisa de mudar a sua 
atitude para atingir os objetivos que lhe são propostos (Katzenbach e Smith, 1993, 
2006).   
 
As características da tarefa têm uma grande influência na motivação dos 
membros do grupo, sendo que quanto mais identificados estiverem com a mesma, maior 
será a probabilidade de a executaram com satisfação e consequentemente serão mais 
eficazes. As tarefas podem ser complexas ou simples, e para a concretização de 
determinadas tarefas, a interação e a cooperação dos membros é fundamental para o 
sucesso. Quando existem tarefas que são ambíguas, ou seja, em que existe uma falta de 
informação clara sobre a tarefa a executar, torna-se fundamental a existência duma 
liderança mais participativa, havendo uma tendência para o aumento dos níveis de stress 
nos indivíduos (Cunha, Rego, Cabral-Cardoso, 2007, p.417). 
A tendência natural para o trabalho individual, que incentiva cada vez mais a 
competição individual, poderá por vezes ser um entrave à constituição de equipas com 
capacidades de interação e participação, conducentes à eficácia no alcance dos 
resultados finais. Assim, formar os indivíduos para o trabalho em equipa, é um desafio 
que se coloca quando se pretende obter equipas eficientes e eficazes.  
Segundo Mucchielli (1980), os indivíduos poderão ser formados a diversos 
níveis, nomeadamente: a) Para a comunicação – inclui o aperfeiçoamento da expressão 
pessoal, da capacidade de ouvir o outro, da espontaneidade e a inter-relação com o 
outro; b) Para a cooperação – este tipo de formação poderá colocar à prova 
comportamentos como a vontade de competição, a inibição ou a ansiedade, sentimentos 
de inferioridade, entre outros; c) Para a organização do trabalho – poderá incidir sobre 
o esclarecimento de objetivos, e etapas intermédias de realização, compreendendo a 
estrutura da tarefa e a divisão de papéis dentro da equipa, tendo em vista a otimização 
de tarefas e de recursos da equipa; d) Para a dinâmica de grupos – tem como finalidade 
dar a perceber o que se passa dentro dum grupo ou equipa, incluindo a participação 
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autêntica, a condução dum debate construtivo, com o objetivo de modificar a atitudes 
dos indivíduos face aos outros; e) Para a gestão em equipa – este tipo de formação terá 
por finalidade dar a entender as necessidades da equipa gerir eficazmente os seus 
recursos, a sua estratégia face à política da organização em que estão inseridos, 
investimentos e orçamentos necessários à concretização dos objetivos. 
Segundo Vries (2011), a formação dos elementos da equipa poderá ser feita 
através dum processo de “coaching”, onde através dum orientador (coach), os membros 
participam num sistema social de aprendizagem. Na perspetiva do autor, através da 
participação, da observação e da interação com os outros membros da equipa, começa a 
ocorrer uma mudança do pensamento habitual, de procedimentos e de sentimentos e 
comportamentos. O coach irá neste processo, através de feedback constante, influenciar 
a mudança de comportamento dos elementos da equipa, ajudando a encontrar novos 
processos para a resolução de problemas. Para que o coaching possa ser efetivo, é 
importante que exista uma confiança absoluta entre as partes envolvidas (Vries, 2011). 
 Segundo Hackman (2002), o coach pode orientar a equipa nos aspetos que estão 
a prejudicar o seu bom funcionamento, sendo no geral identificadas três grandes aspetos 
da interação grupal: a) A quantidade de esforço que os elementos colocam no trabalho; 
b) As estratégias de desempenho que são utilizadas; c) O nível de conhecimentos e 
capacidades que são aplicados. A experiência do grupo contribuiu positivamente para a 
aprendizagem e bem-estar pessoal dos membros da equipa. A equipa proporciona a 
expansão de conhecimentos, a aquisição de novas competências e a exploração de novas 
perspetivas acerca do ambiente envolvente (Hackman, 2002). 
Kolb (cit. in Tohidi, 2010, p. 1140) considera que o ciclo de aprendizagem 
deverá ser dividido em quatro fases fundamentais: a) Vivenciar as experiências 
concretas; b) Observar e refletir sobre a experiência em variadas perspetivas; c) Criar 
conceitos para integrar as observações em teorias lógicas; d) Testar as implicações dos 
conceitos adquiridos. 
Brueller e Carmeli (2011, p. 456) sugerem que «os conhecimentos são 
adquiridos quando as pessoas interagem com outras, partilham as suas experiências e 
ideias e encontram caminhos originais para integrarem essas experiências e 
conhecimentos».  
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Conforme verificado em estudos realizados por Argote et al. (2001, cit, in 
Brueller Carmelli, 2011), os processos de aprendizagem em equipa como dar feedback e 
informação, refletir sobre suposições e formas de executar as tarefas são cruciais para 
incrementar os resultados da equipa.  
 
Os grupos estão inseridos num determinado contexto organizacional, sendo que 
a organização em si, é também influenciada por fatores externos, que têm implicações 
nas equipas e também nos indivíduos. As variáveis ambientais rodeiam o grupo no seu 
todo, e não podem ser ignoradas quando se pretende analisar a sua eficácia.  
Como já foi referido, na constituição das equipas, é fundamental que exista uma 
formação e seleção adequada dos membros, tendo em conta as capacidades técnicas, 
comportamentais e de inter-relacionamento dos indivíduos, e em simultâneo, que exista 
também o apoio da gestão de modo a garantir a adequada alocação de recursos 
necessários à concretização da tarefa. Segundo Vries (2011), os grupos são também 
influenciados por outros grupos, sendo de fundamental importância a comunicação 
estabelecida com grupos externos. Na perspetiva do autor, as grandes rivalidades e a 
concorrência entre equipas poderão ser prejudiciais para a organização.  
A existência de pressões externas, como situações de crise ou de perigo e risco, 
poderão ter também um grande impacto na produtividade e eficácia da equipa (Cunha, 
Rego, Cabral-Cardoso, 2007, p.418). Esta variável remete-nos para o tema central deste 
estudo, nomeadamente no que diz respeito à influência da crise atual no funcionamento 
das equipas de trabalho ao nível do sector bancário. Situações extremas deste tipo, 
poderão criar elevado stress nos membros da equipa, com consequências negativas para 
a produtividade. No entanto, poderão também criar uma maior coesão grupal, dado que 
o desejo de “vencer o inimigo”, torna os elementos mais unidos em torno desse mesmo 
objetivo.  
Verificaremos ao longo deste estudo que, as pressões externas, para além de 
terem uma influência negativa nos resultados da equipa, poderão por vezes tornar-se 
benéficas, na medida em que os membros aumentam a sua motivação e satisfação, com 
elevados níveis de autoestima e sentimento de pertença, fatores característicos duma 
equipa com elevados níveis de coesão. 
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3.3.2 Processo  
 
Dentro do grupo que pretende ser eficaz, há determinados processos que vão 
influenciar os resultados finais, e que se traduzem na forma de transformar a «matéria-
prima em produto final», e que estão relacionados com a forma de funcionamento da 
equipa (Cunha, Rego, Cabral-Cardoso, 2007, p.419). 
Segundo Homans (1979, cit. in Cunha, Rego, Cabral-Cardoso, 2007, p.419), 
podem distinguir-se dois tipos de comportamentos dentro das equipas. Aqueles que são 
requeridos pela organização, como sendo os requisitos mínimos para os elementos 
poderem desempenhar a tarefa, e os comportamentos emergentes, que surgem por 
decisão do próprio grupo, e que não são formalmente exigidos. Em ambientes de 
elevado grau de incerteza, o sucesso da equipa é tanto maior, quanto maior for a 
congruência entre os comportamentos requeridos e os emergentes.  
O trabalho em equipa, pela interação entre os seus elementos, gera atividades – 
ações verbais e não-verbais requeridas para alcançar os objetivos a atingir - e 
sentimentos, que se traduzem em valores, opiniões e emoções do grupo (Cunha, Rego, 
Cabral-Cardoso, 2007, p.420).  
 
Neste sentido, encontramos na literatura a distinção clássica entre grupos 
orientados para a tarefa e grupos orientados para o grupo.  
No primeiro caso, o grupo está centrado principalmente na realização do 
objetivo comum, enquanto no segundo caso encontramos uma prioridade centrada na 
vida do grupo e nas suas relações, na sua comunicação e atitudes, havendo uma 
preocupação constante em melhorar os processos internos (Mucchielli, 1980). Segundo 
o autor, a equipa de trabalho eficaz, é aquela que está em simultâneo preocupada com o 
atingir do objetivo comum e também atenta às relações entre os seus membros, 
acrescentando também a esta visão, a “sensibilidade” do grupo. Associando o tema ao 
“espírito de equipa”, Miller e Rice (1967, cit. in Mucchielli, 1980, p. 76) consideram 
que «o envolvimento e o sentimento de grupo gerados pela satisfação de efetuar a tarefa 
em conjunto conduzem o grupo a defender essa tarefa e a manter o grupo.» 
 Assim, o grupo é considerado sensível, na medida em que são valorizados 
aspetos como a lealdade, envolvimento e identificação com o grupo. A identificação dos 
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elementos com o grupo, conduz ao tema do sentimento de pertença, em que as pessoas 
sentem o grupo como “seu”, bem como os seus sucessos e insucessos. Segundo Lafon 
(1963, cit. in Mucchielli, 1980, p. 56) «a identificação com o grupo não é 
necessariamente submissão, desvalorização, demissão, frustração, deceção. Ao 
contrário, ela é um meio de satisfação de aquisição de prestígio, e por isso, valorizante». 
Na perspetiva de LePine et al. (2008), referenciando-se nos estudos de Marks et 
al. (2001), as equipas desenvolvem diferentes processos em diferentes espaços 
temporais, a que chama de “episódios de desempenho”. Os autores consideram que 
entre esses episódios, a equipa realiza processos de transição, onde é feita uma revisão 
do trabalho passado e é feito um planeamento face ao trabalho futuro. Nestas fases, as 
equipas vão desenvolvendo processos interpessoais. Numa primeira fase dos processos 
de transição, são identificadas as tarefas, os desafios, as condições ambientais e os 
recursos disponíveis para o adequado desenvolvimento do desempenho da equipa 
(LePine et al., 2008). Seguidamente serão definidas as especificações dos objetivos, 
envolvendo atividades como a identificação e prioridades dos mesmos. Por fim neste 
processo é formulada a estratégia e o planeamento para o atingir dos objetivos, fazendo 
alterações sempre que surjam mudanças na envolvente da equipa. 
Após os processos de transição, a equipa formula processos de ação (Mark set 
al., 2001, p.366, cit in LePine et al. 2008, p. 276), compostos por quatro grandes fases: 
a) Monitorização do progresso face aos objetivos; b) Monitorização de recursos; c) 
Monitorização da equipa e do seu comportamento; d) Coordenação da equipa, que 
envolve a sincronização e o alinhamento das atividades da equipa. Segundo os mesmos 
autores, os processos interpessoais representam e refletem as atividades da equipa que 
estão focadas na gestão das relações interpessoais. 
 
Para que o processo possa ser eficaz no seu todo, o estilo de liderança existente 
na equipe, é de fundamental importância, sendo que o mesmo poderá fazer toda a 
diferença entre ter uma equipa de maior ou menor sucesso (Hackman, 2002).  
Existe uma interdependência entre as normas existentes e o estilo de liderança, 
sendo que, na maioria das situações é muito difícil que o líder consiga dominar na 
totalidade o grupo e as suas normas (Cunha, Rego, Cabral-Cardoso, 2007, p.420). Os 
indivíduos influenciam outros e são influenciados, e num contexto de equipa, o líder 
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determina a moral do todo (Vries, 2011). Quando o clima da equipa atinge o seu ponto 
ótimo, verifica-se que o líder deixa de ter a função de comandar ou impor, mas passa a 
«representar o grupo e a sua comunhão de objetivos», fazendo convergir e coordenando 
as influências de todos os elementos, emergindo o conceito de “influência partilhada” 
(Mucchielli, 1980, p. 100). Neste sentido, verifica-se a acontecer uma participação ativa 
de todos na concretização dos objetivos comuns, ocorrendo dois tipos de influência: a 
que decorre por esforço pessoal direto (como sendo a realização de trabalho direto), e a 
que decorre por esforço pessoal indireto (como sendo a facilitação do esforço dos 
participantes).  
Apesar desta perspetiva, a influência do líder dentro da equipa é diferente da de 
todos os restantes elementos, dado que é ele que influencia em maior grau as formas de 
participação-cooperação, e em simultâneo deve ser pouco permeável à influência dos 
outros. Assim, o líder poderá apresentar-se perante a equipa como uma figura de 
identificação ou símbolo, em que «ele representa o grupo no interior e no exterior, ele é 
o guardião dos objetivos, assegura a convergência dos esforços, assume os riscos, afasta 
obstáculos, organiza, faz reinar a ordem e as regras que asseguram a vida do grupo, e 
resolve os desacordos que possam surgir. Ele só detém autoridade pela confiança que os 
outros depositam nele» (Hugonnier, 1970, pp.50-60, cit. in Mucchielli, 1980).  
O líder poderá ter diversas características, devendo ser ajustadas à concretização 
da tarefa, nomeadamente (Mucchielli, 1980): 
 O líder deverá ser reconhecido como tal e é estimado por todos 
 O líder utiliza atitudes diferentes e adaptadas às situações – poderá ser mais 
autoritário e diretivo nos dois extremos de tarefas: as extremamente fáceis e 
as extremamente difíceis; poderá ser mais animador, tolerante, atencioso e 
não diretivo, quando a tarefa estiver situada entre os dois extremos. 
 O líder deverá utilizar uma influência direta ou indireta, sabendo combina-
las conforme as situações em causa. 
Segundo Hackman (2002), não há um estilo de liderança que seja ideal para 
todas as situações, sendo que o estilo de liderança será assim contingencial, exigindo ao 
líder capacidades cognitivas de elevada complexidade, de modo a adaptar-se 
corretamente a todas as situações. Também se verifica que, por diversas vezes, se 
atribui ao líder a responsabilidade da equipa não executar devidamente as tarefas, no 
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entanto, tal poderá nada ter a ver com o estilo de liderança. O líder terá de atender em 
primeiro lugar às condições básicas para a equipa ser eficiente, atendendo a que foi 
realizado efetivo trabalho em equipa, e que o mesmo poderá perdurar no tempo 
(Hackman, 2002).Em geral, em tarefas cujas regras são rígidas, os grupos tendem a 
adotar uma estrutura centralizada com um líder, conseguindo desta forma melhores 
resultados.  
Contrariamente, em tarefas mais complexas, em que são exigidas as 
contribuições dos membros, as estruturas não-centralizadas surgem como as mais 
adequadas. Nas equipas de elevado desempenho, Gilmore (2010, p. 70), identifica a 
presença do “jogador de equipa” ideal, caracterizando-o como o “líder natural”, e que o 
autor designa de “conector carismático”. Estes membros da equipa promovem uma 
comunicação democrática e igualitária, com elevado envolvimento, assegurando-se a 
todo o momento de que todos os membros estão a participar.  
Os elementos da equipa participam de forma diferente conforme estejam a 
interagir com uns, ou com outros companheiros de equipa. Na perspetiva de atingirem 
os objetivos comuns, o grau de cooperação de cada indivíduo varia em função da 
composição do grupo. Desta forma se explica que equipas diferentes possam ter 
desempenhos diferentes, com o mesmo líder (Hackman, 2002). O líder tem uma função 
fundamental de manter o grupo como um sistema equilibrado, procurando a todo o 
momento restaurar relações danificadas e mantendo a harmonia entre todos. Neste 
sentido, deve encorajar os membros ao compromisso e à harmonização de papéis e 
relações, envolvendo todos nas tarefas a realizar (Cunha, Rego, Cabral-Cardoso, 2007, 
p.420). O líder terá aqui um papel muito importante na manutenção do “espírito de 
equipa”, incentivando a todo o momento à cooperação, à lealdade e à solidariedade 
entre os elementos da equipa, reconhecendo as competências e capacidades de cada um 
e valorizando-as em função da situação em causa. «O valor dos seus membros é que faz 
o prestígio da equipa, e o prestígio reflete-se sobre os seus membros» (Mucchielli,1980, 
p. 61). 
Segundo Mucchielli (1980, p. 89), «a instabilidade da composição da equipa faz 
baixar ao mesmo tempo a capacidade de decisão, a produtividade e a satisfação, fazendo 
baixar a qualidade das interações e da cooperação.» Deste modo, é requerida uma 
determinada estabilidade na equipa de modo a permitir que as relações de trabalho na 
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equipa sejam cooperativas e eficazes. Ao líder competirá estar atento a todo o momento, 
a quem participa, com que frequência e com que resultados, de modo a que as ideias de 
todos sejam aceites, independentemente da sua qualidade (Cunha, Rego, Cabral-
Cardoso, 2007, p.420). O líder será um facilitador dum clima de espontaneidade e de 
liberdade de expressão dos membros da equipa, sendo que devem ser evitadas as 
situações de desequilíbrios de influência, bem como a anulação de pontos de vista. 
Torna-se importante que os membros da equipa sintam um consenso em relação à 
função do líder, aceitando-o, o que vem facilitar a eficácia final da equipa.    
O líder tem por responsabilidade estar atento às funções que são necessárias para 
atingir os objetivos da equipa, incluindo o planeamento, a estratégia que será adotada, 
sendo que a todo o momento os elementos da equipa devem ser informados e 
clarificados acerca do ponto da situação em que se encontram.  
 
A liberdade de comunicação é fundamental para que uma equipa possa funcionar 
com eficácia. Assim, o grupo precisa de ter uma linguagem comum, que em geral flui 
com naturalidade, e provocando um aumento do bem-estar nos elementos que 
exprimem assim o seu sentimento de pertença.  
As equipas eficientes desenvolvem comunicações abertas e responsáveis, 
orientando-se para a tarefa, e que se traduzem por um lado em melhores relações de 
trabalho, e por outro, em maior produtividade. A comunicação ineficiente conduz por 
vezes ao conflito, resultando em tensões e relações danificadas entre o grupo. O 
trabalho em grupo eficiente, exige uma gestão cuidada das causas do conflito, de modo 
a que os membros do grupo possam lidar com ele e também a evitá-lo no futuro 
(Montbello, 1998). 
Segundo Gilmore (2010), é mais importante a forma como a pessoas comunicam 
entre si, do que o conteúdo daquilo que comunicam. Segundo o autor, para o sucesso da 
equipa, o fator da comunicação é tão importante como a inteligência individual, a 
personalidade e as capacidades de cada elemento.  
A comunicação pode ser dividida em verbal e não-verbal, sendo esta última 
forma de expressão fundamental para perceber as intenções e as reações de cada um 
(Mucchielli, 1980).E a comunicação resulta tanto melhor, quanto maior for o grau de 
concretização dos objetivos, bem como a coesão da equipa.  
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A comunicação na equipa pode ser organizada em estrela, caracterizando-se por 
«uma comunicação direta entre todos os membros» (Cunha, Rego, Cabral-Cardoso, 
2007, p.420), ou uma comunicação centralizada, em que uma pessoa serve de ponto de 
controlo. Será importante estruturar a equipa em função da tarefa a desenvolver, tendo 
em conta que «a rede de comunicação existente, pode facilitar ou dificultar a realização 
do trabalho, conforme seja ou não isomorfa à estrutura da equipa» (Mucchielli, 1980, 
p.87-88).  
 
Apesar das relações interpessoais dos membros da equipa tomarem um lugar de 
elevada importância, não se deve descurar a importância da tarefa em si, sendo que, 
segundo Mucchielli (1980) «sem trabalho, não há equipa». O que comanda a ação da 
equipa são os objetivos comuns, e frequentemente, as relações interpessoais são 
«geradas pelo trabalho e pelos objetivos» (Mucchielli,1980, p. 63). 
 
Nos estudos realizados por Gilmore (2010) são detetados três grandes aspetos 
que afetam o desempenho da equipa, são eles: a) Energia, que é medida do número e da 
natureza de mudanças e troca de informação simples entre os membros da equipa; b) 
Envolvimento, que reflete a distribuição de energia entre os elementos da equipa; c) 
Exploração e pesquisa, que envolve a comunicação que os membros desenvolvem fora 
da equipa, ou seja, a interação com outras equipas. Este último fator, quanto mais 
desenvolvido, mais promove o sucesso futuro da equipa, segundo o autor.  
 
Estudos empíricos, referenciados em Puente-Palacios (2010, pp. 311-322), 
demonstram que «o clima, visto como uma variável do contexto, destaca-se como 
preditor de comportamentos e desempenhos (…) no nível das equipas.»  
O clima na equipa de trabalho, embora se origine em perceções individuais, deve 
demonstrar a existência da partilha das perceções do coletivo (equipa). 
 Expectavelmente poderia pensar-se que o clima poderia variar de equipa para 
equipa, no entanto, tal não se verifica no estudo de Puente-Palacios (2010), explicando-
se tal facto pela existência de regras organizacionais fortes (por exemplo, ao nível do 
atendimento ao cliente, espaço para inovação, políticas de recompensas, entre outros).  
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Conclui-se assim do estudo realizado, que as dimensões do clima possuem 
características definidas ao nível da organização e não das equipas. O vínculo afetivo 
das pessoas com a empresa surge quando as mesmas se identificam com ela, 
internalizando valores, envolvendo-se em papéis e desejando permanecer nela. O 
comprometimento do indivíduo com a equipe, decorre da forte crença e aceitação pelo 
mesmo, dos valores e metas da equipa, mostrando-se assim disponíveis para efetuar 
grandes esforços em favor da equipa (ou unidade de desempenho), tendo em simultâneo 
uma grande vontade de permanecer nela. Obter um reconhecimento como uma 
retribuição por parte da organização não é fundamental para os indivíduos, o que 
importa é mesmo ter um vínculo afetivo com a equipa, com os colegas que a compõem 
e com quem compartilham o dia-a-dia. «Ao conhecermos mais sobre o 
comprometimento das pessoas e o que as leva ao estabelecimento desses vínculos, mais 
poderemos predizer os seus comportamentos e desempenhos» (D’amato e Zijlstra, 
2008, in Puente-Palacios, 2010). 
 
3.3.3 Outputs  
 
A eficácia dos grupos depende de um conjunto de fatores já referidos 
anteriormente (inputs e processos) dando origem a um determinado nível de 
desempenho e à satisfação nos membros. Estes serão os resultados ou outputs do 
trabalho em equipa.  
As definições sobre desempenho são vastas e podem ser ambíguas, conforme 
refere Delarue et al. (2008, p. 129). Por um lado poderão ser incluídos fatores ligados à 
performance organizacional, como resultados operacionais ou financeiros, a qualidade 
do produto ou serviço, a inovação ou a satisfação do cliente. Segundo outros autores 
(Cohen e Bailey, 1997; Guzzo e Dickson, 1996, cit. in Delarue et al., 2008), variados 
fatores podem contribuir para o desempenho final das equipas, como a satisfação com a 
função, o envolvimento, o comprometimento e a confiança.  
As teorias da gestão de recursos humanos consideram que o adequado “desenho” 
de equipas poderão incrementar a satisfação dos empregados, do seu envolvimento e 
motivação, conduzindo a mudanças comportamentais que irão resultar num incremento 
do desempenho organizacional (Becker et al., 1997; Dyer e Reeves, 1995, cit. in 
Delarue et al., 2008, p. 129). 
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Segundo Tasa et al. (2010), os resultados da equipa são função dos processos e 
interações que ocorrem entre os membros. Nesta perspetiva, os comportamentos da 
equipa são frequentemente citados como sendo o elemento central que conduz ao bom 
desempenho da equipa, verificando-se uma correlação entre as relações interpessoais 
dos membros da equipa e o seu desempenho final.    
Segundo Ichniowski et al. (1996, cit. in Delarue, 2008, p. 300-301), os locais de 
trabalho inovadores podem contribuir para o incremento do desempenho, dado que 
possuem um conjunto de características, nomeadamente: a) Incentivam os 
colaboradores a trabalharem mais arduamente, através do efeito positivo da satisfação 
com a função, e com o envolvimento num objetivo comum; b) Promovem o “trabalho 
inteligente”, em que equipas autónomas são capazes de resolver os problemas logo que 
os mesmos surgem, evitando paragens no processo de produção; c) Contribuem para 
mudanças organizacionais, dado que a implementação do trabalho em equipa permite o 
fluir de processos de produção e simplifica a estrutura organizacional, reduzindo a 
necessidade de coordenação (Guzzo e Dickson, 1996, p. 329, cit. in Delarue, 2008).     
Decorrente das cada vez mais frequentes necessidades de mudança, verifica-se 
que, no âmbito organizacional, é cada vez mais frequente a constituição de equipas de 
trabalho, como unidades de desempenho. Segundo um estudo desenvolvido por Puente-
Palacios e Andrade (2005), existe uma interdependência entre a satisfação dos membros 
da equipa e os resultados atingidos pela mesma. A interação dos membros das equipas é 
fundamental, dado que os objetivos apenas poderão ser atingidos por via dum esforço 
conjunto de todos os elementos. Segundo o estudo realizado, concluiu-se que, para além 
da interdependência entre resultados e satisfação, a crença na efetividade da equipa por 
parte do indivíduo, desempenha também um papel fundamental. Estas crenças 
individuais na efetividade da equipa estão também diretamente ligadas à 
interdependência de resultados na explicação da satisfação da equipa.Os autores 
sugerem três critérios de avaliação da efetividade da equipa (Puente-Palacios e Andrade, 
2005, p. 64): a) O produto, avaliado em termos de qualidade e quantidade; b) A 
qualidade das relações pessoais; c) O saldo positivo para os membros da equipa.   
Segundo Hackman (2002), equipas efetivas são aquelas que atuam na 
organização e não se desintegram após a conclusão de um trabalho e, o que acontece 
durante a execução da tarefa, pode afetar a possibilidade de sobrevivência da equipa.  
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Uma equipa é tanto mais eficaz, quanto mais atingir os resultados a que se 
propôs. Segundo a literatura, são diversos os fatores que poderão influenciar a 
produtividade e o desempenho da equipa de trabalho. Uma equipa com elevado 
desempenho e produtividade apresenta normalmente um conjunto de requisitos 
(Mucchielli,1980, p. 82-83): 
 Uma rede de comunicações eficiente e adaptada à natureza da tarefa a 
executar; 
 Uma utilização eficiente dessa rede, ou seja, as comunicações interpessoais 
feitas sem obstáculos, fluindo em todos os sentidos, e havendo possibilidade 
de expressão de todos sem desacordos ou tensões; 
 Uma adequada divisão do trabalho, com funções e responsabilidades 
devidamente atribuídas, conhecidas e aceites por todos os elementos; 
 Níveis elevados de organização e estruturação; 
 Uma aceitação da liderança, e das funções de coordenação; 
 Normas de funcionamento conhecidas por todos; 
A integração do indivíduo numa equipa pode trazer-lhe uma satisfação pessoal, 
sendo de salientar o sentimento de pertença e a motivação para a tarefa. Assim, 
relacionado com o sentimento de pertença, o individuo poderá sentir um maior bem-
estar e satisfação devido ao desejo que tem em colaborar com a equipa e que o faz 
esforçar-se para que a mesma atinja com sucesso os objetivos. Por outro lado, a lealdade 
e a disposição para defender a equipa perante “ameaças externas”, a identificação com o 
grupo, pode ser também favorável ao aparecimento de sentimentos de bem-estar 
(Mucchielli,1980, p. 56). 
Relativamente à motivação para a tarefa, o individuo ficará tanto mais satisfeito, 
quanto mais perceber que contribuiu para a concretização do objetivo comum. A 
motivação positiva de cada indivíduo em relação ao objetivo comum, constitui um 
vínculo com a própria equipa, conduzindo ao aumento da eficiência no resultado. 
«Quanto mais os participantes de uma mesma equipa estiverem motivados para o 
trabalho, mais a equipa tende para a coesão» (Mucchielli,1980, p. 70).  
A avaliação do desempenho da equipa é a ferramenta mais poderosa para dirigir, 
gerir e motivar o desempenho e potencial dos grupos e dos indivíduos, dado que 
informa os membros acerca daquilo que se espera delas no sentido de tornar a equipa 
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mais eficiente. A avaliação de desempenho deverá ter uma direção e repercussão claras 
e específicas, e envolver os avaliados, de modo a aumentar o compromisso e orientar no 
sentido das áreas de melhoria (Montbello, 1998). O sistema de avaliação culminará com 
um sistema de incentivos que será baseado no reconhecimento e no reforço do bom 
desempenho da equipa. As recompensas deverão ser atribuídas no momento da 
avaliação (Tohidi, 2010), sendo que irão reforçar o sentido de espírito de grupo 
(pensamento em “nós”, em detrimento do “eu”), contribuindo em larga escala para a 
manutenção duma motivação sustentável do grupo (Hackman, 2002). Segundo Tohidi 
(2010), a dimensão e frequência das recompensas dadas à equipa terão uma relação 
direta com a motivação e a satisfação dos elementos da equipa.  
 
Segundo Vries (2011), a moral positiva da equipa pode contagiar os outros 
elementos, criando um elevado sentido de satisfação, uma cultura colaborativa, e 
elevados níveis de inovação e criatividade.  
O efeito de contágio, poderá ser positivo ou negativo, sendo os indivíduos são 
muito influenciáveis pelo ambiente que os rodeia. Na perspetiva do autor, os indivíduos 
utilizam significados conscientes e inconscientes para avaliar o estado emocional dos 
outros.  
 
Pode-se então concluir que, a constituição de equipas eficazes depende de um 
conjunto de fatores, que vão desde a sua dimensão, as relações entre os membros e suas 
características pessoais, dos recursos disponíveis para a execução da tarefa, da 
motivação para o objetivo comum e a própria natureza da tarefa.  
As organizações poderão controlar alguns desses fatores, mas muitos emergem 
da própria equipa e do contexto em que a mesma está inserida e não são facilmente 
controláveis.  
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3.4 O impacto da crise a nível do trabalhador bancário e das equipas de trabalho  
Na procura atual de novos padrões de produtividade e de rentabilidade, vemos 
emergir as funções «polivalentes e enriquecidas» (Jinkings, 2003) por contraposição ao 
anterior sistema taylorista, onde o trabalho era rotineiro e repetitivo. No sector da 
banca, a organização em equipas de trabalho, surge da necessidade da implementação 
de conceitos como a “excelência” e “qualidade total”, procurando assim conceber 
formas produtivas mais racionais e otimizadas, que originem uma maior produtividade e 
eficácia máximas. Na perspetiva duma reestruturação produtiva, são introduzidos nas 
organizações bancárias, «processos laborais mais integrados e formas sistémicas de 
organização do trabalho» (Jinkings, 2003, p.11), as equipas de trabalho. 
Apesar das vantagens que são visíveis na adoção destes modelos, verificam-se 
consequências negativas nas pessoas, nomeadamente a «sobrecarga de trabalho e horas 
extraordinárias, a marginalização dos trabalhadores menos capazes para atingirem 
performances mais elevadas e a degradação das condições de trabalho» (Kovács, 2006, 
p. 50). No sector bancário, apesar da criação de metas de produtividade individuais e 
coletivas, com complexos sistemas de avaliação de desempenho e de incentivos, que 
são instrumentos importantes de gestão, verifica-se uma predominância da «ansiedade e 
do medo e da sobrecarga de trabalho» (Jinkings, 2003, p. 12).  
Nos dias de hoje, não predomina mais no sistema bancário, a supervisão 
burocrática, sobrepõe-se antes a «autoridade do mercado, à qual o banco, as suas 
unidades e força de trabalho devem submeter-se incondicionalmente» (Jinkings, 2003, 
p. 13). As instituições exercem pressão para que os colaboradores atinjam resultados, 
sob pena de verem os seus empregos ameaçados. Perante esta ameaça, atualmente 
agravada pela situação de crise que vivemos, e que já foi referida anteriormente, os 
colaboradores bancários tendem a intensificar o seu trabalho, procurando atingir 
critérios de produtividade, que colocam em causa a sua saúde e bem-estar. 
A pressão das entidades patronais no sentido de verem cumpridos os objetivos 
estabelecidos, bem como a cada vez maior exigência dos clientes, fez com que os 
trabalhadores tenham necessariamente de procurar (muitas vezes em vão) um equilíbrio 
interior. No entanto, muitos trabalhadores do sector bancário sofrem psiquicamente 
devido a variadas pressões, quer do controle, da intensidade do trabalho, do medo do 
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erro e consequente demissão, das relações de competitividade entre colegas, associada 
ao medo da crise financeira atual e das suas consequências financeiras nos 
investimentos dos clientes, entre outros. São deste modo reações expectáveis a nível dos 
indivíduos, manifestações de ansiedade, aumento da conflitualidade, desconfiança 
relativamente às chefias, redução de bem-estar, estados depressivos, stress, e outros 
comportamentos indesejáveis. Conforme um estudo da OCDE (2008), a maior parte dos 
problemas de saúde mental estão relacionadas com as condições do trabalho e baixa 
satisfação na função desempenhada
19
. 
Embora não existam estatísticas concretas relacionadas com o sector bancário 
em Portugal, estudos realizados pelo Health and Safety Executive (HSE/UK
20
) 
demonstram que as lesões músculo-esqueléticas (43%) e o stress, depressão e ansiedade 
(com 35%) lideram a classificação das doenças relacionadas com o trabalho dos 
bancários. Se olharmos pela perspetiva da definição da OMS
21
, onde a saúde é definida 
pelo «bem-estar físico, psíquico e social e não apenas a ausência de doença ou lesão», 
poderemos verificar que o sector financeiro apresenta riscos idênticos aos demais 
setores. Apesar de no sector bancário não encontrarmos uma grande incidência de 
acidentes de trabalho, verificamos uma grande percentagem de bancários a sofrerem de 
doenças desenvolvidas pela atividade profissional desempenhada ao longo dos anos.  
A situação atual de crise tem impactos ao nível dos indivíduos e por 
consequência ao nível das equipas de trabalho da qual fazem parte. Se por um lado, em 
termos individuais pode ser posta em causa a saúde e o bem-estar dos colaboradores, a 
nível das equipas de trabalho (elas mesmas compostas por esses indivíduos já 
fragilizados pelas pressões existentes), é expectável que também fiquem afetadas a 
níveis diversos nomeadamente (Katzenbach e Smith, 1993, 2006): 
a) Diminuição da coesão da equipa, com o aumento da conflitualidade entre os 
membros, chefias ou outras equipas; 
b) Deterioração do clima positivo da equipa; 
                                                             
19
 OECD Employment Outlook, Chapter 4 – Are all Jobs Good for your health? The impact of work 
status and working conditions on mental health, ISBN 978-92-64-04632-0, OEDC 2008 
20 Entidade pública que se ocupa da saúde e segurança no Reino Unido 
21 Organização Mundial de Saúde 
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c) Confusão acerca dos objetivos da equipa e como será possível atingir os 
mesmos (que estratégia em tempos de crise); 
d) Desmotivação generalizada, resultante de redução a nível das recompensas e 
do reconhecimento; 
A crise atualmente sentida no sector bancário pode ser vista como um 
importante obstáculo externo ao bom funcionamento e elevado desempenho das equipas 
de trabalho. Num contexto dito “normal”, as equipas em geral ficam mais fortes quando 
viram a sua atenção para o objetivo comum, a aproximação ao trabalho, e especialmente 
para os objetivos imediatos. Porém, os obstáculos são geralmente um continuum na vida 
das equipas e eles surgem desde o nascimento da equipa até ao seu término. E os 
obstáculos diferem em geral em função das próprias equipas, dos seus objetivos de 
desempenho, e do contexto do negócio (Katzenbach e Smith, 1993, 2006). 
O desafio que é colocado às equipas, é a adoção da melhor estratégia para 
contornarem o obstáculo, e umas são mais fortes do que outras, essencialmente quando 
existe uma forte unidade dentro equipa. Verifica-se que na comparação entre equipas 
podem existir diferenças hierárquicas, funcionais e individuais, que podem por vezes ser 
uma fonte de força, porém noutras, uma fonte de fraquezas (Katzenbach e Smith,1993, 
2006). Segundo os autores, a ameaça perante um obstáculo depende muito da reação e 
da capacidade da equipa ultrapassar o obstáculo em si mesmo. As “verdadeiras” equipas 
que trabalham como uma “unidade” encaram em geral o obstáculo, como um desafio e 
enfrentam-no, tornando-se por isso mais fortes. Contrariamente, os autores consideram 
que as “pseudo-equipas”, não são capazes de gerar a energia suficiente para ultrapassar 
os obstáculos, tornando-se por isso mais frágeis, e não atingindo assim o sucesso. Os 
autores denominam estas equipas de “equipas emperradas”, e que vivenciam muitas 
frustrações. 
Perante a ameaça externa da crise, que coloca em causa os próprios postos de 
trabalho, verifica-se que também o desempenho da equipa coesa e bem preparada, 
poderá ficar ameaçado. Como já foi referido, tal acontece porque a equipa é composta 
por indivíduos, cada um com a sua personalidade própria, as suas competências e 
ambições e, a ameaça ou o obstáculo que é colocado devido à crise, irá necessariamente 
criar inseguranças e stress junto desses indivíduos.  
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Verificaremos ao longo deste estudo, que muitas vezes os indivíduos constroem 
estratégias de modo a não contagiarem os outros elementos da equipa com as suas 
preocupações. Nestes casos, o desempenho da equipa, apesar da ameaça externa, poderá 
manter-se idêntico ao desempenho habitual.  
 As equipas que se sentem ameaçadas em geral sofrem as seguintes 
consequências, entre outras (Katzenbach e Smith,1993, 2006, p.151), 
i) Perda de energia e entusiasmo; 
ii) Sentido de desamparo; 
iii) Falta de propósito e identidade; 
iv) Apatia generalizada; 
v) Sentimentos de desconfiança e cinismo; 
No estudo que será desenvolvido mais adiante, verificaremos o aparecimento 
destas consequências devido ao contexto de crise atualmente vivido, e que será 
perspetivado como um obstáculo ao melhor desempenho da equipa. Segundo 
Montebello (1998), as equipa procura em geral encontrar em conjunto soluções para 
ultrapassar os obstáculos, devendo considerar-se que nesse processo que: 
a) Os indivíduos que compõem a equipa trazem perspetivas diferentes e 
informações distintas entre si; 
b) Ao transmitirem as suas ideias, as pessoas deixam a sua criatividade 
dirigir-se mais para a quantidade de ideias do que para a qualidade de 
possíveis decisões; 
c) Os membros da equipa pesam cuidadosamente as alternativas, à 
procura de combinações e possibilidades, e alcançam o consenso 
sobre aquela que consideram ser a solução mais prática, relevante e 
lógica.  
E frequentemente neste processo de resolução de problemas/ obstáculos, muitas 
vezes a equipa perde o interesse, dada a frustração encontrada em encontrar a solução 
ideal, transformando-se em «pseudo-equipas, com elevados custos» para a organização 
(Katzenbach e Smith, 1993, 2006, p. 151). 
Por aquilo que já foi sendo exposto, e dadas as circunstâncias do ambiente 
externo de crise, de elevadas restrições de custos e consequente ameaça perante o 
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emprego, as equipas bancárias, apesar de continuarem na prossecução dos objetivos que 
lhe são determinados, começam a sentir um enfraquecimento generalizado da sua 
capacidade produtiva, entrando num ciclo vicioso que tende e piorar com o evoluir e o 
aprofundar da crise atual. 
 
3.5 Soluções para ultrapassar a crise no setor bancário 
 
O impacto da crise teve consequências desiguais nos sectores financeiros, sendo 
que a banca de investimento encolheu mais significativamente. Os próximos anos 
prevêem-se de grandes dificuldades nesta área, e as medidas políticas que forem 
tomadas serão fundamentais para a recuperação do sector.  
Segundo (Sendanyoye, 2009, p.20), algumas dessas medidas poderiam passar 
por: 
i) Estabilizar o sector financeiro de modo a restabelecer a confiança nos 
mercados de capitais; 
ii) Através do diálogo social, mitigar os efeitos da crise sobre os 
rendimentos e as suas desigualdades, reforçando sistemas de bem-estar e 
protegendo os direitos dos empregados; 
iii) Implementar sistemas que amorteçam o impacto dos despedimentos, 
promovendo medidas que permitam o breve regresso ao trabalho; 
iv) Adicionalmente gerar políticas específicas que estabilizem a criação de 
novos postos de trabalho, apoiem a procura de novos empregos. 
Segundo um parecer da Organização Internacional do Trabalho (OIT, 2009), 
devem ser evitadas medidas que são contraproducentes, como as reformas antecipadas 
ou o recurso a outsourcing. Segundo a organização, as instituições precisam de tomar 
mais medidas estratégicas, diminuindo os riscos assumidos e reforçando as atividades 
de menores riscos.  
Como conclusões retiradas do Global Dialogue Forum realizado em Genebra 
(OIT, 2009) podem ser destacadas as elevadas ameaças, que têm impactos importantes a 
nível do trabalho e da dimensão social, e que implicam uma reestruturação de fundo, 
nomeadamente a nível dos empregos, dos procedimentos internos, condições de 
trabalho e práticas, necessidades de competências, proteção social e outros aspetos. É 
fundamental também que ocorra a racionalização dos incentivos dos executivos e das 
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políticas de distribuição de dividendos. Para as instituições bancárias, grandes desafios 
permanecem relativamente aos empregados que continuam a trabalhar no sector: com 
que moral ficam os mesmos, e com que bem-estar, perante um cenário de um sector em 
emagrecimento/ declínio?  
Em 2009, a OIT destacava já o diálogo social como fundamental para o sector 
sair das dificuldades sentidas, propondo que governos, empregadores e sindicatos 
tivessem um papel ativo a vários níveis, nomeadamente: 
a) Na melhoria das competências dos empregados 
b) Na formação ao longo da vida, utilizando a inovação  
c) Na utilização de medidas ativas de políticas laborais para ajudar ao 
ajustamento 
d) Na adequação de sistemas de remuneração e incentivos para alinhar os 
interesses dos funcionários das instituições dos acionistas. 
Em consonância como referido, e segundo um artigo publicado pelo Jornal i-
online de Junho de 2012, «uma das lições mais importantes da crise financeira é que os 
bancos devem ser capazes de assumir riscos e de falhar, e portanto devem ser capazes 
de resolver os seus próprios problemas». No mesmo artigo, o presidente do banco 
britânico HSBC é de opinião que é possível colocar em prática um sistema que cumpra 
dois requisitos essenciais, nomeadamente:  
I) Que os grandes bancos em dificuldades podem ser submetidos a um 
processo ordenado e internacionalmente coordenado de forma a poder 
resolver os seus problemas de insolvência sem desestabilizar o sistema” – 
como aconteceu com o Lehman Brothers.  
II) Que a solução do problema não deve exigir dinheiro dos contribuintes.  
Segundo o mesmo artigo, em Junho de 2012 foi anunciada a criação de um 
comité para prevenir e resolver a crise da dívida soberana, com o objetivo de 
«desenvolver propostas concretas para reforçar a prevenção da crise e as suas 
políticas de resolução». Desta resolução verifica-se que «os reguladores deviam 
repensar as iniciativas para reformar a regulação do sector financeiro, já que as 
medidas que visam reforçar a segurança da banca estão a fazer com que as entidades 
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optem por reduzir o crédito para poder cumprir as exigências», pondo em causa o 
financiamento das economias e por consequência do crescimento global. 
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4. Quadro concetual e metodológico da investigação 
Após a revisão da literatura, que permitiu realizar o enquadramento teórico do 
presente estudo, pretende-se ao longo deste capítulo apresentar o quadro concetual e 
metodológico da investigação, assim como os procedimentos metodológicos adotados. 
Nesta secção serão definidas as questões de partida da investigação, analisando as 
evidências que foram encontradas na literatura sobre este tema. 
 
4.1 Questões de partida 
 
A sucessão de acontecimentos e mudanças ocorridas nos últimos anos, tendo 
como foco o setor financeiro, justificam a necessidade de estudos que permitam 
compreender o impacto da crise financeira e as suas consequências ao nível dos 
empregados bancários, e mais concretamente das equipas de trabalho.  
Embora exista uma vasta literatura centrada nas consequências dos processos de 
reestruturação na organização de trabalho e nas variáveis comportamentais ao nível dos 
indivíduos e grupos decorrentes do impacto de ciclos recessivos, é consensual que a 
crise financeira que se começou a manifestar mais agudamente em 2008 tem 
características diferentes, e uma duração e profundidade que a tornam “diferente” dos 
períodos recessivos habituais na atividade económica, razão pela qual o estudo assume 
carácter exploratório.  
 Com base na revisão da literatura anteriormente realizada, e confrontando as 
equipas de trabalho em instituições bancárias portuguesas, espera-se no final poder dar 
resposta a um conjunto de questões de partida, nomeadamente: 
 Questão 1: A crise tem impactos / provoca alterações no funcionamento das 
equipas? 
 Questão 2: As equipas ficam fragilizadas com a ameaça externa da crise? 
 Questão 3: A crise provoca o aumento da conflitualidade (nervosismo, stress e 
ansiedade) dentro das equipas? 
 Questão 4: As equipas ficam desmotivadas para a concretização de objetivos? 
 Questão 5: A equipa é um meio para o reforço da motivação diária? 
 Questão 6: A confiança na instituição provoca sentimentos positivos e/ou 
negativos nas equipas de trabalho? 
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 Questão 7: A crise provoca a degradação do ambiente geral da equipa? 
 Questão 8: As equipas adotam estratégias próprias para combaterem o impacto 
da crise? 
 
Serão em seguida detalhados os procedimentos adotados na recolha de 
informação e no tratamento dos dados. 
 
4.2 Metodologia e recolha de dados 
A metodologia de investigação adotada baseou-se em dois tipos de fontes: 
 
i) Dados primários obtidos através de entrevistas semi-estruturadas 
ii) Dados secundários obtidos através de artigos publicados em 
periódicos de grande divulgação 
 
4.2.1 Dados primários 
 
Relativamente aos dados primários, os mesmos foram recolhidos através de 
quinze entrevistas semi-estruturadas, realizadas entre os meses de Março e Abril de 
2012.  
As entrevistas foram realizadas pessoalmente e gravadas (em casa dos 
entrevistados ou no escritório), com complementos posteriores e esclarecimentos feitos 
via telefónica ou por email. A duração das entrevistas esteve em média entre os 30 a 45 
minutos, dependendo da evolução da conversa. 
Os entrevistados foram escolhidos tendo em conta a sua experiência e local de 
trabalho, tendo sido procurada a diversidade de funções e instituições no sentido de 
obter maior objetividade.   
Os destinatários das entrevistas foram homens de mulheres com a profissão de 
bancários, todos eles integrados em equipas de trabalho homogéneas em termos de 
experiência de trabalho no setor (cada elemento detém um mínimo de 5 anos de 
experiência na banca). 
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Das funções desempenhadas pelos quinze entrevistados, encontramos as 
seguintes: 
 Assistente de cliente; 
 Responsável ou Gerente de sucursal; 
 Sub-Gerente de Sucursal; 
 Assistente – Serviços Centrais;  
 Private Banker;  
 Gestor cliente (particulares e empresas);  
 Responsável de unidade – Serviços Centrais;  
 Marketing Empresas – Serviços Centrais 
 
Os 15 entrevistados pertencem a 5 instituições bancárias do mercado português, 
que se caracterizam da seguinte forma: 
 
Instituição Número Total de 
trabalhadores 
Breve descrição da instituição bancária
22
 
A 10.120 Trata-se do maior banco privado português, com uma posição 
importante no mercado financeiro nacional: é o segundo maior 
em termos de quota de mercado, quer em crédito a clientes, quer 
em recursos totais de clientes. 
B 4.210 É um grupo financeiro de âmbito nacional, integrado por um 
vasto número de bancos locais e por empresas especializadas. 
C 6387 Tem as suas origens em meados do Séc. XIX. É hoje um banco 
tradicional com uma forte presença em todo o país e junto das 
principais comunidades de emigrantes por todo o mundo. 
D 7319 É um grupo financeiro universal, multiespecializado, 
predominantemente focalizado no negócio de banca comercial e 
na atividade doméstica. 
E 1580 Embora com soluções para todos os segmentos, é um banco 
dirigido principalmente para clientes com elevado património. 
 
Quadro 1- Quadro das instituições que fizeram parte do estudo exploratório 
 
                                                             
22 Consulta em 07-07-2012 em http://www.sitesmaisuteis.pt/bancos.php 
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Os quinze entrevistados são todos eles efetivos nas instituições em que 
trabalham estando distribuídos entre agências bancárias de retalho, Private Banking e 
Serviços Centrais. 
Quanto à estrutura das equipas em que os entrevistados estão integrados, as 
mesmas são compostas por três a doze elementos. Nas agências/ sucursais verifica-se 
que o número médio das equipas é de quatro pessoas, sendo a maturidade média de 
permanência na equipa de três a quatro anos. Verificou-se na equipa do Private Banking 
que o número máximo de elementos é de doze, dos quais oito são gestores de clientes. 
Relativamente à composição das equipas, no geral encontramos equipas estáveis, sem 
alterações ao longo de três a quatro anos. Cada membro da equipa tem funções 
devidamente atribuídas, ocorrendo alguma autonomia e flexibilidade em função da 
experiência verificada. Dos dados recolhidos nas entrevistas pode-se concluir que a 
estabilidade da composição das equipas poderá ser posta em causa devido a dois fatores 
principais: 
a) Alteração da composição devido a fatores externos: encerramento de 
sucursal na proximidade 
b) Equipa variável em função da quantidade de trabalho existente 
O conteúdo das respostas às entrevistas foi analisado em detalhe, segmentado 
por temas que decorreram das questões colocadas aos entrevistados. A segmentação dos 
temas teve em conta a pertinência das respostas obtidas em relação ao assunto em 
análise, estruturando-se com base no Modelo de Comportamento de grupo/ equipas 
anteriormente referido. A análise do conteúdo das entrevistas e a sua segmentação 
encontra-se no Anexo II – Análise de Conteúdo das Entrevistas. 
 
4.2.2 Dados secundários 
 
Quanto aos dados secundários, os mesmos foram recolhidos entre os meses de 
Fevereiro e Julho de 2012, através da pesquisa diária e exaustiva de notícias da 
atualidade centradas no tema da crise financeira e seu impacto no setor bancário. Foram 
consultados os sites de jornais de grande divulgação, nomeadamente: 
 Jornal de Negócios Online (www.jornaldenegocios.pt) 
 i-Online (www.ionline.pt) 
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 Correio a manhã Online (www.cmjornal.xl.pt) 
 Jornal de Notícias Online (www.jn.pt) 
 Diário Económico Online (www.economico.sapo.pt) 
 Dinheiro Vivo Online (www.dinheirovivo.pt) 
 Agência Financeira Online (www.agenciafinanceira.iol.pt) 
 Público Online (www.publico.pt) 
 Diário de Notícias Online (www.dn.pt) 
 TVI 24 Online (www.tvi24.iol.pt) 
 
A escolha de determinada notícia em detrimento de outra teve por base o critério 
da pertinência para o tema em causa. Assim, foram escolhidos artigos que referissem o 
“estado da crise” em Portugal e no resto da Europa, estudos da OCDE, e de organismos 
oficiais como o Banco de Portugal ou similares, e artigos relacionados com a situação 
das instituições bancárias no âmbito desta crise.  
Neste contexto, encontraremos artigos relacionados com os resultados 
apresentados pelos bancos portugueses, com decréscimos significativos nos lucros, 
estratégias adotadas quanto à gestão de recursos humanos (que implicam a notícia de 
despedimentos de funcionários bancários em Portugal), e de uma forma geral, notícias 
que referenciem a necessidade de redução de custos por parte das instituições bancárias. 
O objetivo desta recolha de dados secundários foi o de complementar com 
notícias da atualidade, o contexto de crise e de instabilidade que está a ser vivido no 
setor da banca e no país de forma geral.  
O tema apresenta particularidades muito específicas, e a mudança nas decisões 
governamentais e também nas instituições bancárias ocorre com extrema rapidez, 
tornando-se limitada a consulta das referências bibliográficas (desfasamento entre o 
acontecimento e a publicação de artigos ou livros). 
Assim, foi considerado que a complementaridade dos dados secundários poderia 
enriquecer o conteúdo deste estudo, sendo que, apesar de tudo, ainda assim será de 
considerar que alterações podem acontecer desde a data em que o estudo está a ser 
realizado e a evolução da atualidade.  
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Poderão ser detetados alguns desfasamentos entre os relatos dos entrevistados e 
da realidade conhecida publicamente, no entanto, as limitações temporais não puderam 
ser colmatadas na realização do estudo. 
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5. Análise de resultados 
 
Os resultados do estudo serão estruturados à luz do Modelo de Comportamento 
de Grupo apresentado no Capítulo 3 desta dissertação, baseado em Cunha, Rego, 
Cabral-Cardoso (2007). Foram feitas as devidas adaptações à realidade atual da crise da 
economia e do setor bancário, e os pontos referidos na Figura 2, foram os principais 
elementos comuns em todas as quinze entrevistas realizadas e anteriormente descritas. 
Assim, apresenta-se em seguida o Modelo de Comportamento de grupo/ equipas, 
com as devidas adaptações ao setor em análise: 
 
Figura 2 - Modelo de comportamento de grupo, baseado em Cunha, Rego, Cabral-Cardoso, 2007, cap. 13, 
pp.401-432 – Adaptação ao estudo exploratório 
 
A análise do conteúdo das entrevistas foi feita a partir do resultado das respostas 
dos entrevistados, e os assuntos foram segmentados consoante a sua pertinência para o 
presente estudo. Foi tido em conta o conteúdo e a opinião de cada um dos entrevistados, 
cruzando a todo o momento com a estruturação dos temas segundo o modelo 
anteriormente referido. 
Seguidamente serão apresentados em detalhe os resultados do estudo 
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5.1 Inputs 
5.1.1 Variáveis Ambientais - Impactos da crise no setor bancário 
 
Quando questionados acerca da opinião sobre os principais impactos que sentem 
decorrentes da crise, verificamos que os quinze entrevistados distinguem três grandes 
níveis:  
a) O impacto da crise a nível do sentimento dos clientes bancários 
b) O impacto da crise nas instituições 
c) O impacto da crise nas equipas de trabalho e nos colaboradores 
Relativamente a cada um destes níveis: 
a) O impacto da crise a nível do sentimento dos clientes bancários 
A nível dos clientes, os entrevistados consideram que os mesmos estão 
preocupados com a solidez financeira das instituições, demonstrando uma maior 
desconfiança face ao setor bancário quando comparado com os tempos “antes” da crise 
de 2008.  
Devido a estes receios, o perfil dos clientes tornou-se mais conservador em 
termos de investimentos, privilegiando o investimento a curto prazo em detrimento do 
longo prazo.  
«Os grandes impactos que sentimos dizem respeito aos clientes, que notamos 
que estão cada vez mais desconfiados, não há liquidez e há falta de recursos duma 
forma geral. Os clientes estão menos propensos a poupanças.» (Entrevista 1, Instituição 
A) 
«Existe uma falta de liquidez de forma geral, e os receios da crise fazem com 
que os clientes se tornem mais conservadores, o que dificulta o nosso trabalho.» 
(Entrevista 11, Instituição D) 
Segundo um dos entrevistados, o maior impacto verificado com crise traduz-se 
na «desconfiança que os clientes transmitem em relação ao setor bancário, o que 
dificulta o negócio. Muitos clientes retêm os seus capitais em casa. As aplicações que 
fazem já não são a longo prazo, mas a curto prazo.» (Entrevista 5, Instituição A) 
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  Os colaboradores sentem que terão de aplicar um maior esforço na captação de 
recursos e novos clientes, no sentido de atingirem os objetivos que lhe são propostos.  
«Implica para nós um maior esforço de trabalho, contactos, se quisermos que os 
objetivos sejam atingidos, e tal é suposto independentemente dos receios dos clientes 
(…).» (Entrevista 5, Instituição A)  
«Existe uma grande falta de confiança por parte dos clientes, confiança nos 
bancos, no país e grandes receios com aquilo que se poderá passar com os seus 
investimentos. As principais dificuldades que temos sentido prendem-se com a 
manutenção dos recursos dos clientes no banco, e a captação de novos clientes.» 
(Entrevista 4, Instituição A) 
Segundo um entrevistado, verifica-se a «diminuição no número de clientes ao 
balcão, insatisfação dos clientes perante as exigências, cada vez maiores, dos bancos. 
Vivemos uma falta de liquidez de Bancos e Clientes, com o aumento, exponencial, da 
dificuldade do acesso ao crédito e aperto/restrições a quem detinha crédito (Ex: 
aumento das taxas; liquidação responsabilidades; diminuição de envolvimento 
comercial).» (Entrevista 8, Instituição E)  
  Os colaboradores sentem-se stressados em terem de contextualizar as notícias 
junto dos clientes, procurando a todo o momento transmitir-lhes confiança. 
O facto de existir atualmente uma maior falta de confiança no país e na Europa, 
levanta dificuldades no modo de elucidar os clientes acerca da situação atual. Os 
colaboradores pretendem transmitir confiança aos clientes, de modo a que o ciclo se 
possa fechar, no entanto, com as diversas notícias a que a população está exposta, torna-
se muito difícil esclarecer e elucidar da melhor forma.  
«Há uma grande falta de confiança no país e na Europa e isso faz com que os 
clientes não confiem em determinadas aplicações financeiras. As principais 
dificuldades têm a ver com a forma como explicar e elucidar da melhor forma os 
clientes acerca da situação atual.» (Entrevista 12, Instituição D)  
Segundo um dos entrevistados sobre o impacto da crise, «o discurso com os 
clientes alterou-se profundamente. Passaram a dar muito mais importância a questões 
relacionadas com a solidez financeira das instituições e do país (…); Isto gera 
naturalmente um stress maior junto dos colaboradores, que têm uma missão importante 
de contextualizarem as notícias que vão surgindo e manter a confiança dos clientes no 
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sistema bancário.» (Entrevista 14, Instituição C); A crise atual «tem provocado um 
desgaste grande na equipa ao nível do discurso já que as preocupações são comuns a 
muitos clientes.» (Entrevista 12, Instituição D) 
Também a nível dos clientes, um dos principais impactos da atual crise está 
relacionado com as «maiores dificuldades dos clientes para acederem ao crédito» 
(Entrevista 2, Instituição A), com grandes restrições por parte das instituições bancárias, 
que se encontram com falta de liquidez e de recursos.  
Por outro lado, em algumas situações, face às cada vez maiores exigências 
normativas, com o incremento de regras prudenciais e comportamentais e de regulação 
do setor, os clientes sentem um aumento da burocracia relacionada com os processos, 
originando por vezes situações de insatisfação nos mesmos. Segundo um dos 
entrevistados, verificamos que existe por vezes um «excesso de burocracia, devido ao 
incremento excessivo de regras prudenciais e comportamentais, devido às constantes 
adaptações e alterações das normas.» (Entrevista 9, Instituição B)  
 
b) O impacto da crise nas instituições 
Na opinião dos entrevistados, a crise atual tem originado impactos nas 
instituições bancárias, verificando-se uma falta de liquidez generalizada, o que faz com 
que atividade bancária de concessão de crédito seja restritiva.  
Existem dificuldades na aprovação de operações de crédito, levando a uma 
diminuição do ritmo de trabalho. «(…) sentimos essencialmente uma diminuição do 
ritmo de trabalho e também uma diminuição da especificidade de operações. Fazemos 
operações genéricas, rotineiras, nada à medida do cliente como era antigamente. (…) 
Há uma grande dificuldade na aprovação de operações, especialmente as de crédito, 
pois o banco não tem capacidade para emprestar, acho que estamos a trabalhar mais 
no modo “stand by”.» (Entrevista 7, Instituição E) 
Nas áreas comerciais, verifica-se que existe uma falta de negócio de forma 
generalizada, dado que a insegurança face ao futuro é grande. Os entrevistados 
consideram que há uma grande dificuldade na captação de novos clientes e negócios, 
implicando um maior esforço de forma a atingir os objetivos definidos pela instituição.  
A atividade bancária obriga hoje a uma procura muito ativa de clientes, apesar 
de se sentir que existe uma falta de soluções para o negócio. «Sentimos cada vez mais 
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falta de negócio e o mal é generalizado em toda a Banca. A principal dificuldade é a 
falta de negócio, quer a particulares quer a empresas já que se nota cada vez mais 
receio na banca em emprestar, em apostar nas empresas (…).» (Entrevista 6, 
Instituição E) 
 «Há uma falta de clientes, ou seja, em vez de termos os clientes a procurarem-
nos como acontecia até há pouco tempo, temos a necessidade de sermos nós a andar à 
procura do cliente.» (Entrevista 11, Instituição D) 
Essencialmente devido à indefinição da situação futura da Instituição E, um dos 
entrevistados considera que «houve um decréscimo de trabalho. Percebemos que existe 
uma falta de soluções para os negócios.» (Entrevista 10, Instituição E) 
Decorrente do aumento do crédito mal parado, a estratégia das instituições 
passou a incidir sobre o controle dos processos em risco. Assim, as áreas de contencioso 
e de recuperação de crédito tiveram um elevado incremento de processos, tendo 
ocorrido uma mudança no fluxo de trabalho.  
Verifica-se um «(…) grande aumento dos incumprimentos bancários por parte 
das empresas. As empresas estão cada vez mais “estranguladas” e quando pedem 
financiamentos querem-nos para ontem… Desde que começou a crise têm aumentado 
as penalizações por incumprimento, (…) tem-se desenvolvido mais outras áreas do 
banco como seja a recuperação de créditos.» (Entrevista 13, Instituição D).  
Existe agora uma maior preocupação com recuperações de crédito e que origina 
um aumento de processos em contencioso, que culmina com o aumento das horas de 
trabalho para os colaboradores dessas áreas. «Dado que se trata de uma área de 
contencioso (…) o principal impacto para nós é o aumento de processos, o que faz com 
que ocorra um aumento de horas de trabalho.» (Entrevista 3, Instituição A)  
«O maior impacto que noto foi ao nível do aumento do crédito malparado, e das 
maiores dificuldades dos clientes para aceder ao crédito.» (Entrevista 2, Instituição A);  
Verifica-se «(…) essencialmente uma mudança no fluxo de trabalho. Há mais 
empresas a precisarem de fazer reestruturações de crédito, por via das dificuldades que 
estão a passar. Assim sendo, a maior parte das instituições bancárias estão «mais 
centradas nas recuperações.» (Entrevista 15, Instituição D) 
Também o aumento de trabalho nas áreas de contencioso originou uma rotação 
de pessoal (alocação dos recursos humanos para as áreas com maior necessidade), 
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provocando nos colaboradores das áreas comerciais um sentimento de instabilidade e 
insegurança acerca das funções a desempenhar no futuro.  
«Estamos em geral preocupados com estas mudanças, que implicaram 
ajustamentos de pessoas para as áreas com mais trabalho, que são precisamente as 
reestruturações e recuperações de crédito. (…) Existe muito menos crédito e há uma 
maior dificuldade na captação de recursos, (…) estas mudanças implicaram 
ajustamentos de pessoas para as áreas com mais trabalho, que são precisamente as 
reestruturações e recuperações de crédito.» (Entrevista 15, Instituição D) 
Se olharmos para a alteração dos procedimentos na instituição, verifica-se que, 
segundo um dos entrevistados, ocorreu um aumento da burocracia nos processos, 
dificultando a concretização do negócio. «Sentimos especialmente um excesso de 
burocracia.» (Entrevista 9, Instituição B) 
 
c) O impacto da crise nas equipas de trabalho e nos colaboradores 
A crise, as pressões existentes para concretização de negócio e o aumento dos 
receios dos clientes, tem provocado diversos sentimentos nos colaboradores. 
A nível físico, percebe-se que existe um aumento generalizado de cansaço, 
acompanhado de sintomas psicológicos como ansiedade, instabilidade emocional e 
stress. «Provoca-nos um pouco mais de ansiedade, pois está muito mais difícil atingir 
os resultados que o banco pretende.(...) As notícias que vamos ouvindo provocam-(nos) 
grande insegurança e instabilidade emocional.» (Entrevista 5, Instituição A);  
«Em termos da equipa acho que existe uma insatisfação generalizada, 
preocupação e desmotivação e ainda, stress/cansaço.» (Entrevista 7, Instituição E);  
«Andamos mais cansados por isso, mas estamos todos conscientes de que é uma 
fase necessária…» (Entrevista 3, Instituição A) 
Percebe-se alguma insatisfação generalizada, preocupação, apreensão e 
insegurança face ao futuro, demonstrando alguns receios perante uma eventual perda de 
emprego.  
«Basta pensarmos que poderemos ser nós a perder o emprego, e com as 
responsabilidades que temos, filhos a estudar, casa para pagar, etc., tudo se torna uma 
preocupação.» (Entrevista 5, Instituição A).  
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Verifica-se uma «grande falta de comunicação e desmotivação, o que fez com 
que ocorresse uma mudança na postura das pessoas. As pessoas andam ocupadas, mas 
preocupadas com o que irá acontecer no futuro, o que implica a mudança de atitudes 
bem como de postura.» (Entrevista 10, Instituição E) 
 Em associação a estes fatores, os colaboradores demonstram algum desânimo e 
desmotivação, podendo por vezes ocorrer alguma fricção com chefias e outros serviços 
devido ao estado de ansiedade e nervosismo.  
«Sentimos algumas dificuldades no relacionamento comercial com os clientes e, 
alguma “fricção” com as chefias e outros serviços (principalmente área de Risco).» 
(Entrevista 8, Instituição E) 
 
Na opinião de um dos entrevistados, no momento trabalha-se em modo “stand 
by”, ou seja, numa espécie de espera que poderá tornar-se num ciclo vicioso negativo, 
com consequências graves a nível da motivação e da produtividade das equipas. 
Dos dados recolhidos nas entrevistas, foi exceção o sentimento da equipa ligada 
às linhas de atribuição de crédito com juro bonificado pelo Estado, dado que o 
departamento se encontra pouco afetada pelos problemas decorrentes da crise. Verifica-
se aqui um aumento da procura por parte dos clientes. «A minha área é pouco afetada 
(pela crise) uma vez que está diretamente ligada às linhas crédito de apoio às 
empresas, bonificadas pelo Estado. Ou melhor, é afetada, mas no sentido inverso.» 
(Entrevista 13, Instituição D) 
Apesar de se sentirem dificuldades, a maioria dos entrevistados considera ser 
muito importante preservar um espírito positivo, de forma a manter o bom ambiente de 
trabalho.  
Segundo os entrevistados, será necessário assumir uma posição de acalmia e 
tranquilidade, de modo a transmitir segurança aos clientes. «(…) Precisamos de assumir 
uma posição de acalmia e tranquilidade, pois esse sentimento é transmitido aos clientes 
também.» (Entrevista 1, Instituição A)  
Em simultâneo, as equipas precisam de se auto-motivar e aumentar os níveis de 
pro-atividade, reforçando a todo o momento seu empenho diário através duma atitude 
proativa. «As equipas têm que se auto- motivar e encontrar novos caminhos (Entrevista 
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2, Instituição A); Temos agora que ser mais pró-ativos (...).» (Entrevista 4, Instituição 
A) 
Duma forma geral, os entrevistados demonstraram uma grande preocupação em 
não contagiar os colegas com os problemas, evitando os conflitos de forma 
generalizada, e mantendo e reforçando o espírito positivo dentro da equipa.  
«Nas relações entre os colegas tentamos não transmitir sentimentos mais 
negativos, pois apenas com um espírito positivo poderemos prosseguir. E preocupar os 
restantes membros da equipa, cada um com a sua personalidade, não poderia ser 
favorável, para continuarmos a produzir como o banco espera de nós. Por isso 
procuramos manter o bom ambiente, sem gerar conflitos, pois a pressão vinda de 
“fora” já é grande.» (Entrevista 5, Instituição A) 
 
5.1.2 Variáveis Ambientais - Impacto das recentes alterações da legislação 
laboral  
A legislação laboral em Portugal alterou significativamente nos últimos tempos, 
em resultado das exigências impostas pelo Memorando de Entendimento assinado pelo 
Governo português com as entidades externas, e decorrente da necessidade de adaptação 
do país e das empresas ao contexto de crise, e do objetivo de aumento da 
competitividade.  
Em 27 de Junho de 2012, foi publicada a lei 23/2012, que vem alterar pela 




i) As novas condições de remuneração das horas extraordinárias; 
ii) Aditamento ao código de Trabalho com os bancos de horas individuais e de 
grupo e as alterações aos feriados e dias de férias a partir de 2013 inclusive; 
iii) Alterações nos contratos temporários e sazonais; 
iv) Novas condições para a redução ou suspensão temporárias de atividade das 
empresas; 
                                                             
23  Consulta em 09-07-2012 em http://economiafinancas.com/2012/06/oficial-alteracao-ao-codigo-do-
trabalho-lei-n-o-232012/ 
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v) Alterações nos despedimentos coletivos; 
vi) Alterações nas comissões de serviço; 
vii) Novas regras no despedimento por inadaptação e na escolha do trabalhador a 
dispensar na extinção do posto de trabalho; 
Quando questionados acerca dos impactos que estas alterações tiveram a nível 
do ambiente de trabalho do setor bancário, a maioria dos entrevistados incluídos no 
presente estudo, para além de desconhecerem no geral essas mesmas alterações, não 
sentiram também, até ao momento das entrevistas, qualquer impacto. A explicação para 
este facto diz respeito à situação no trabalho da maioria dos entrevistados: apesar de não 
colocarem de parte uma eventual dificuldade no futuro, encontram-se todos com 
contratos de trabalho efetivos e a maioria sente segurança face ao emprego.  
«(…)Para já não sentimos qualquer impacto, não quer dizer que no futuro não 
venha a acontecer.» (Entrevista 2, Instituição A);  
«Não acredito que as alterações na legislação laboral vão alterar o estado de 
coisas. A exigência habitual, nomeadamente em aspetos de respeito pelo código de 
conduta, manter-se-á seguramente inalterada.» (Entrevista 14, Instituição C);  
«(…) Estamos todos efetivos, acho que não nos poderá afetar muito.» 
(Entrevista 11, Instituição D) 
Existe uma consciência da dificuldade de quem se aproxima da idade da 
reforma. «Estou consciente das dificuldades que se estão a viver na banca, e 
principalmente pela minha idade, acabo por pessoalmente ter um certo receio de 
perder o trabalho (…).» (Entrevista 4, Instituição A);  
« (…) As alterações têm um impacto mais forte nas pessoas mais perto da 
reforma, (…) tentam assegurar a reforma o mais rapidamente possível (reformas 
antecipadas), quer para não se incomodarem mais com todas as alterações, quer para 
garantir que ainda têm uma reforma segura. Os colaboradores mais novos não têm 
outra opção se não continuar a trabalhar e ir partilhando eventuais 
descontentamentos.» (Entrevista 13, Instituição D) 
Perante as notícias recebidas através da comunicação social, as preocupações 
para os mais jovens são também uma realidade, embora não pensem vir no momento a 
ser afetados.  
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«As notícias que vamos ouvindo provocam-nos grande insegurança e 
instabilidade emocional (…) tudo se torna uma preocupação. Nas relações entre os 
colegas tentamos não transmitir sentimentos mais negativos.» (Entrevista 5, Instituição 
A) 
Nos indivíduos onde a instabilidade quanto ao futuro da instituição é grande, 
verifica-se o receio face a um eventual desemprego, preocupação com notícias oriundas 
da comunicação social, que por sua vez provocam elevados níveis de insegurança e 
instabilidade emocional.  
«(…) Neste momento ando mais preocupado com a minha situação profissional 
futura do que com essas alterações laborais.» (Entrevista 6, Instituição E) 
Estas preocupações estão principalmente relacionadas com o futuro do banco 
(Instituição E), sendo que os colaboradores têm verificado a degradação das condições 
de trabalho, devido à posição de indefinição em que se encontra a instituição bancária.  
«(…) Estamos numa posição de indefinição em que ninguém nos diz nada em 
relação ao nosso futuro.» (Entrevista 7, Instituição E) 
Verificou-se também que, nalguns casos, poderá ocorrer alguma desunião entre 
os colaboradores mais antigos e os mais novos, essencialmente devido a uma falta de 
lealdade, segundo a opinião de um entrevistado.  
«Sinto que existe uma desunião, entre os trabalhadores antigos e os mais novos, 
não sei se isso é decorrente da nova legislação laboral. Apercebo-me que existem 
sentimentos de inveja mesmo entre o superior hierárquico de contratação recente, e os 
subordinados com maior antiguidade. Sinto por isso que existe falta de lealdade, e seria 
muito importante a procura de alianças estratégicas de forma a que as pessoas 
consolidassem a sua posição no emprego.» (Entrevista 9, Instituição B) 
Na maioria das entrevistas, os inquiridos não sentiram qualquer tipo de impacto 
das alterações da legislação laboral nas relações entre colegas e chefias.  
«A nível dos colegas e das chefias não sinto que as alterações da legislação 
laboral tenham tido qualquer impacto.» (Entrevista 4, Instituição A) 
Na opinião dum entrevistado, existe um sentimento ambiguidade das chefias 
perante os colaboradores, com alguma falta de coragem e falta de respeito na relação 
com subordinados, verificando-se pouca preocupação com o futuro dos colaboradores. 
Na opinião deste entrevistado, a causa destes problemas poderá estar relacionada com 
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falta de experiência das chefias e capacidade de liderança para gerir conflitos. «As 
chefias infelizmente, parecem, ter sentido em demasia tais alterações, pelo que têm 
mantido uma enorme “ambiguidade/falta de coragem e respeito” na relação com os 
seus subordinados. Digo isto, porque a maioria não parece estar muito preocupada 
como nos sentimos neste período de indefinição face ao futuro do banco.» (Entrevista 8, 
Instituição E);  
«Nas chefias, acho que há uma falta de experiência e liderança para gerir estes 




Como decorre do modelo de análise, importa agora analisar os processos 
adotados pelas equipas de trabalho do setor bancário, e que fazem parte deste estudo. 
 
5.2.1 Estilo de liderança 
Nesta categoria, foram consideradas diversas vertentes, que se analisam separadamente. 
a) Pressão para alcançar resultados 
Na maioria das entrevistas, nota-se um acordo geral de que existe uma maior 
pressão para atingir os resultados definidos superiormente e que pode originar reações 
positivas ou negativas nos colaboradores.  
Na vertente positiva, verifica-se que alguns dos entrevistados - todos eles com 
muita experiência e competências de trabalho - consideram que, por já estarem 
habituados a trabalhar sobre pressão, o estabelecimento de objetivos ambiciosos 
provoca um maior empenho e dedicação nas funções desempenhadas.  
«A pressão prende-se essencialmente com os objetivos colocados, que são muito 
ambiciosos, (…) isso não afeta o nosso dia-a-dia, apenas faz com que sejamos mais 
assertivos e mais interessados na concretização dos objetivos propostos.» (Entrevista 1, 
Instituição A);  
«Os objetivos têm vindo a aumentar de ano para ano e a pressão para atingir os 
resultados é grande.(…) É preciso ser cada vez mais rentável e apresentar resultados, 
(…) a maioria das pessoas com quem trabalho está nisto há muitos anos, e estão, 
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digamos que “habituados” a trabalhar sob pressão. O dia-a-dia tem de ser sempre de 
muito trabalho e dedicação, e acima de tudo, fazer as tarefas com gosto, e nisto eu sinto 
que tenho na minha equipa, elementos muito válidos e experientes e que são capazes de 
ultrapassar todo o tipo de dificuldades.» (Entrevista 2, Instituição A) 
Em alguns serviços centrais, como o contencioso, não se verifica um aumento da 
pressão nos objetivos, embora se verifique uma maior pressão temporal na conclusão 
dos processos. Nestes casos, verifica-se um aumento do volume de trabalho, com 
consequente aumento das horas de trabalho para os colaboradores, que culmina num 
maior cansaço para o os mesmos.  
«Temos mais pressão temporal, e por isso muitas vezes a única alternativa é 
mesmo ficar a trabalhar até mais tarde.» (Entrevista 3, Instituição A);  
«A pressão é pelo volume de trabalho e não pelos objetivos.» (Entrevista 13, 
Instituição D) 
 Na opinião de um dos entrevistados, perante a pressão temporal «tem que haver 
uma maior organização na equipa e uma maior tentativa de automatizar processos de 
modo a serem feitos de forma mais eficiente e rápida.» (Entrevista 13, Instituição D) 
Com uma visão mais negativa, para outros entrevistados, a insegurança 
provocada com o aumento da pressão para atingir objetivos, poderá traduzir-se num 
aumento de ansiedade exigindo um maior esforço de cada um.  
Tendo em conta o contexto de retração da economia, da maior dificuldade de 
captação de recursos e novos clientes, somando as restrições à concessão de crédito, os 
colaboradores sentem a aumentar a sua ansiedade face aos objetivos que perspetivam 
inatingíveis.  
«A pressão é muito grande, a circunstância promove essa mesma pressão, e por 
isso os elementos do grupo sentem-se inseguros. Isso traduz-se nas nossas atitudes do 
dia-a-dia, embora não nos apercebamos, estamos mais ansiosos para que os resultados 
se concretizem, e como os clientes estão eles próprios inseguros com a banca, isso 
traduz-se num maior esforço pessoal de cada um.» (Entrevista 5, Instituição A);  
«Sentimos mais pressão, isto porque os objetivos são altos, e não os 
conseguimos atingir.» (Entrevista 11, Instituição D);  
Segundo um dos entrevistados, a definição dos objetivos não está a ser feita em 
função da realidade que é vivida. Dado que os processos não são aprovados da mesma 
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forma como anteriormente, a liquidez diminuiu e as exigências para a concessão de 
crédito aumentaram, verifica-se que os colaboradores considerem que a definição dos 
objetivos por vezes não é ajustada à realidade.  
«O aumento dos objetivos não tem sentido feito desta forma, quando não é 
possível executar as operações que anteriormente eram viáveis.» (Entrevista 11, 
Instituição D) 
Os colaboradores compreendem que o aumento da pressão para atingir os 
resultados é uma necessidade importante para a continuidade da instituição, face às 
dificuldades atuais: devido à necessidade de serem rentáveis, os bancos precisam de 
atingir resultados, e por consequência os objetivos propostos pelas administrações são 
cada vez maiores.  
«Sentimos maior pressão, pois o banco no geral precisa de alcançar 
resultados.» (Entrevista 4, Instituição A) 
Numa outra perspetiva, alguns entrevistados consideram que a pressão para 
atingir os objetivos tem sido idêntica à de sempre, o que mudou foi a estratégia, ou seja, 
as prioridades da instituição são diferentes no momento. «A pressão incide agora sobre 
outras variáveis, mais estratégicas (ex.: recuperação de crédito vencido).» (Entrevista 
13, Instituição D)  
Verifica-se um aumento do controle de indicadores de gestão, essenciais para o 
acompanhamento da evolução do negócio bancário no sentido de tornar as instituições 
mais eficientes.  
Os colaboradores sentem dificuldade na satisfação simultânea de duas 
necessidades distintas: a primeira, a nível do cliente, que pretende mais rentabilidade e 
segurança dos seus investimentos, a segunda, a nível da instituição, que precisa de ser 
rentável para manter os seus rácios nos níveis exigidos pelo mercado e pelo Banco 
Central Europeu.  
«Essencialmente nota-se um maior controle de indicadores de gestão (por 
exemplo ao nível da rentabilidade das carteira, do cliente no geral). A nossa ação tem 
de ser focada em dois aspetos: primeiro satisfazer o cliente ao nível das suas 
expectativas de retorno do investimento, mas por outro lado, dar rentabilidade ao 
banco através da “venda” de produtos que tenham um valor acrescentado. Nem sempre 
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é fácil chegar a estes dois níveis, mas o nosso esforço diário vai nesse sentido (…).» 
(Entrevista 4, Instituição A) 
Os departamentos ligados à atribuição de crédito a empresas não sentem maior 
pressão para atingir resultados, dado que não se trata duma prioridade estratégica de 
negócio.  
«O crédito não é a atual prioridade do banco, e por isso acabamos por não ser 
pressionados para alcançar resultados.» (Entrevista 15, Instituição D) 
Se por um lado existe uma escassez de recursos, por outro lado verifica-se 
também uma redução da margem financeira (sendo o crédito mais caro para os bancos, 
nem sempre esses custos podem ser imputados aos clientes).  
A definição de objetivos ambiciosos resulta da necessidade das instituições se 
tornarem mais eficientes e rentáveis, e têm em vista a saúde futura das mesmas, no 
limite a sua sobrevivência. «A escassez de “recursos” faz com que a pressão para atingir 
objetivos seja maior. Neste sector, a pressão tem sido elevada, atendendo aos 
padrões/níveis das chefias (Ex: atribuição de objetivos díspares da realidade) e grande 
concorrência comercial.» (Entrevista 8, Instituição E);  
«A pressão aumenta constantemente. Com a redução da margem financeira, os 
objetivos aumentaram muito.» (Entrevista 9, Instituição B) 
Na instituição em que se verificou maior incerteza quanto ao futuro (Instituição 
E), o entrevistado considerou os objetivos cada vez mais difíceis de alcançar devido à 
crise e ao “nome” da instituição, pois não existe mercado, na sua opinião.  
«Todos os dias somos confrontados com objetivos cada vez mais difíceis de 
alcançar, se esses objetivos já por si são difíceis de concretizar face à crise que está 
instalada, agora imagine-se vender o que quer que seja como nome XX.» (Entrevista 6, 
Instituição E)  
«Compreendemos que o banco tem de apresentar resultados para ser atrativa a 
sua compra, mas não temos mercado com a marca tão estragada que está…» 
(Entrevista 7, Instituição E) 
Apesar de todas as dificuldades, um dos entrevistados considera que não sentem 
maior pressão, porque os resultados têm sido bons e a administração tem consciência 
das dificuldades do contexto atual.  
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«Não sentimos mais pressão, porque ultimamente os resultados até têm sido 
bons. E a administração também tem consciência das dificuldades que estamos a 
passar, e de que não depende de nós, por isso não nos pressionam mais.» (Entrevista 
12, Instituição D) 
 
b) Desconfiança perante as chefias 
Na maior parte das entrevistas, não existe um sentimento de desconfiança 
perante as chefias. Verifica-se que, na globalidade, as chefias apoiam e têm a confiança 
dos colaboradores e partilham as diretrizes do banco com os colaboradores.  
«As chefias, são pessoas que nos apoiam diariamente e em quem confiamos, 
estão ali para nos ajudar e facilitar o nosso trabalho, quando assim é preciso.» 
(Entrevista 3, Instituição A)  
Segundo a maioria dos entrevistados, as chefias «são pessoas com muita 
experiência, que partilham connosco as diretrizes do banco, e todos percebemos bem a 
fase por que estamos a passar. As chefias são alguém em quem confiamos e que está em 
geral a defender-nos se for necessário.» (Entrevista 4, Instituição A) ;  
«(…) Estamos todos no mesmo barco, e para já têm estado lá para nos apoiar» 
(Entrevista 11, Instituição D) 
Na opinião de um dos entrevistados, é importante que as chefias mantenham o 
«cuidado de estarem mais próximas das equipas e partilhem mais informação.» 
(Entrevista 14, Instituição C) 
Apesar da confiança existente perante as hierarquias, alguns entrevistados 
assumem que, num ambiente de degradação dos direitos dos trabalhadores, em que 
chefias tomam as decisões sobre manutenção dos colaboradores em determinada 
função, a desconfiança poderá vir a emergir no futuro.  
«Considero que num ambiente de degradação dos direitos dos trabalhadores e 
um aumento constante de desemprego, a desconfiança poderá emergir.» (Entrevista 5, 
Instituição A) 
Nas instituições em que se verifica uma maior incerteza face ao futuro, 
encontrou-se um aumento da desconfiança face às chefias, que veem os colaboradores 
como “descartáveis”.  
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«A partir do momento em que as chefias tratam os seus subordinados como se 
fossem “descartáveis” a desconfiança aumenta consideravelmente» (Entrevista 8, 
Instituição E) 
Nestes casos, nota-se a falta de coesão entre chefias diretas e hierarquia, e as 
ameaças com a redução de pessoal causam insegurança e instabilidade nos 
colaboradores.  
«(…) Face à instabilidade profissional em que vivemos, as chefias são sempre 
um foco de “desconfiança” no sentido de que sabemos que são elas que tomam as 
decisões, nomeadamente de estarmos ou não em determinada agência, no limite, se 
continuamos ou não a fazer parte da casa.» (Entrevista 6, Instituição E)  
Segundo um dos entrevistados, as chefias não estão a defender na devida 
proporção os seus colaboradores, «sentimos que não estão a fazer grande coisa em 
(nossa) defesa.» (Entrevista 8, Instituição E) 
 Segundo a opinião destes entrevistados, não existe uma preocupação com a 
união dentro das equipas, sendo que as chefias apenas se preocupam com a 
concretização de resultados.  
«Os colaboradores sentem falta de coesão entre as chefias diretas e a 
hierarquia superior, assim não sabem muito bem com o que podem contar, traz 
insegurança e desconfiança também.» (Entrevista 9, Instituição B) 
Contrariamente, um entrevistado desta instituição considerou que «não está na 
mão (das chefias) mudar a situação.» (Entrevista 7, Instituição E) 
Um dos entrevistados considera ainda que os bons desempenhos não são 
devidamente reconhecidos e recompensados por parte das chefias, devido à situação de 
crise que se está a viver, e que conduz a uma necessária redução de custos por parte das 
instituições. Na sua opinião, esta seria a altura mais importante para premiar os bons 
desempenhos, pois é desse contributo que poderá ser alcançado o sucesso da instituição.  
«Vivo (…) a falta de coragem para nestes tempos de crise premiar os bons 
desempenhos, ou seja, consegue-se premiar apenas a mediocridade e isso revolta-me de 
certa forma. Os bons colaboradores não são suficientemente reconhecidos, com a 
“desculpa” da redução de custos, de que estamos a viver uma crise. Na minha opinião, 
a gestão do talento das pessoas devia ser mais forte e mais intensa nesta altura, pois 
essas pessoas são as que levam o “barco” para a frente.» (Entrevista 2, Instituição A) 
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5.2.2 Comunicação na equipa 
 
Na categoria comunicação entre os membros da equipa foram considerados 
aspetos relacionados com a partilha de preocupações, a conflitualidade, e a forma de 
combate dos dias de desmotivação e que serão em seguida descritos. 
a) Partilha de preocupações 
As equipas estudadas, trabalham em conjunto para a concretização das suas 
tarefas e objetivos definidos superiormente. Nesta interação constante e diária, os 
membros das equipas comunicam entre si, e partilham os seus sucessos e preocupações.   
Perante a atual situação de dificuldades decorrentes da crise na economia e no 
setor bancário, quando questionados acerca do nível de partilha das preocupações, a 
maioria dos entrevistados sente que existe essa partilha, e considera que a mesma 
reforça o aumento da produtividade e do ânimo dentro da equipa. A partilha de 
preocupações é vista pela maior parte dos entrevistados como uma forma de ultrapassar 
dificuldades.  
«(…) Todos nós nos amparamos, nos ajudamos e muito importante, partilhamos 
os problemas de todos.» (Entrevista 6, Instituição E) 
Na opinião de um dos entrevistados, «(…) a todo o momento partilhamos 
preocupações, situações, ponto de situação de processos; só com esta partilha 
constante de informação conseguimos estar todos a par de todos os assuntos (muito 
importante no caso da ausência de algum elemento (…) em conjunto procuramos 
chegar a um “caminho melhor”.» (Entrevista 1, Instituição A).  
Segundo a opinião de outro entrevistado, a partilha de informação e de 
preocupação poderá conduzir ao encontro de novas e melhores soluções.  
«Todos em conjunto podemos encontrar melhores soluções.» (Entrevista 5, 
Instituição A) 
Também na opinião dum outro entrevistado, apesar das preocupações diárias, a 
equipa continua a atuar com a maior dedicação e envolvimento, no sentido de 
concretizar as suas tarefas. «Em equipa, tentamos ultrapassar todas dificuldades diárias 
de uma forma conjunta e, sempre com enorme dedicação.» (Entrevista 8, Instituição E)  
A transparência na comunicação das informações e da partilha de preocupações 
é vista como um fator importante no funcionamento da equipa, sendo que na opinião 
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dum dos entrevistados, «todos trabalhamos num ambiente de transparência sem 
escamotear as dificuldades que enfrentamos. Existe uma estratégia delineada para 
ultrapassar essas dificuldades, sendo que contributos nessa área são geralmente bem 
recebidos.» (Entrevista 14, Instituição C) 
A partilha de preocupações e assuntos é vista também como uma forma de 
aprendizagem entre os membros da equipa. Com a experiência de uns, os outros 
poderão aprender também, reforçando os aspetos positivos das situações. Segundo um 
dos entrevistados, «(…) essa partilha é fundamental, quer para aprendermos algo mais, 
quer para irmos mantendo o ânimo num sentido positivo. (…) Toda a equipa em 
conjunto, cada um com as suas experiências e capacidade de trabalho, e até diferentes 
personalidades podem chegar a novas conclusões mais rapidamente.» (Entrevista 2, 
Instituição A)  
Segundo a opinião de outro entrevistado, a partilha de preocupações ajuda à 
definição de novas soluções.  
«(…) Partilhamos os problemas ou as dificuldades que possamos ter, todos 
juntos a pensar, pensamos melhor (…).» (Entrevista 4, Instituição A) 
Na opinião dos entrevistados, a troca de informação constante e a partilha de 
preocupações transmite sentimentos de apoio, entreajuda e dedicação, vivendo-se um 
ambiente de maior transparência, sem perder de vista as atuais dificuldades. «(…) Todos 
procuramos trocar o máximo de informação possível entre nós. E quando alguém tem 
um problema que não consegue resolver, estamos todos em conjunto disponíveis para 
ajudar naquilo que for preciso. Acho que só assim é que muitas vezes conseguimos 
ultrapassar os obstáculos (…).» (Entrevista 3, Instituição A) 
Os entrevistados consideram que se fala hoje de assuntos nunca antes falados, e 
a equipa funciona melhor se partilharem as preocupações.  
«(…) Fala-se hoje de coisas que durante muitos anos jamais foram abordadas 
(…) questões relativas ao nosso futuro como bancários, discussão de decisões políticas, 
de dificuldades específicas com este ou aquele cliente.» (Entrevista 12, Instituição D) 
 Existe contudo uma constante preocupação em não contagiar os outros com 
sentimentos negativos, procurando a todo o momento manter-se o espírito positivo.  
«(…) As pessoas procuram não passar as suas preocupações aos outros, para 
não baixar ainda mais a moral. Mas quando temos um problema específico, 
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procuramos falar entre todos, de modo a encontrarmos soluções para ultrapassar essa 
dificuldade.» (Entrevista 15, Instituição D) 
Segundo a opinião de um dos entrevistados, apesar de sentir que a equipa é 
solidária entre si na partilha de preocupações, a solução não depende dos elementos da 
equipa, antes «(…) é preciso que o país todo saia desta crise e que os receios dos 
clientes abrandem.» (Entrevista 11, Instituição D) 
Numa outra perspetiva, essencialmente nas equipas onde, por altura da recolha 
de dados, o futuro do banco se apresentava incerto (Instituição E), os entrevistados 
consideram que, apesar da partilha de preocupações, não depende da equipa melhorar o 
futuro do banco. «(…) Dentro da equipa há em geral uma partilha das preocupações, 
mas não conseguimos encontrar soluções para ultrapassar as dificuldades que estamos 
a viver. Não depende de nós neste momento, por isso só nos resta aguardar…» 
(Entrevista 7, Instituição E) 
Neste contexto de dificuldades perante a crise, os entrevistados consideram que 
as preocupações não são muitas vezes partilhadas pelas chefias hierarquicamente 
superiores (externas à equipa), sendo que se verifica a necessidade de haver uma maior 
autonomia da equipa para ultrapassar as dificuldades, com atribuição de maior poder de 
decisão ao líder da equipa.  
Numa outra opinião verificamos que, apesar das preocupações serem partilhadas 
pela equipa, elas muitas vezes não são assumidas pelas chefias, que têm a função de 
incentivar à concretização dos objetivos, independentemente da situação em que se está 
inserido.  
«As preocupações são partilhadas dentro da equipa, sem dúvida, mas não 
assumidas pelas chefias, parece que querem fazer de conta que nada se está a passar.» 
(Entrevista 8, Instituição E) 
Segundo um dos entrevistados, assumir que existe um problema é muitas vezes 
interpretado pelas chefias superiores como um sinal de fraqueza, havendo constantes 
comparações com casos de sucesso, e ignorando as dificuldades da equipa em 
específico. «(…) A admissão de preocupações é considerada muitas vezes como uma 
falta profissional, e as hierarquias usam desculpas dizendo que os outros profissionais 
da banca também lidam com as mesmas situações e não se queixam. Acho que devia 
Faculdade de Economia da Universidade do Porto 
                                                                                                  Mestrado em EGRH – Ano letivo 2011/2012                                                                      
 
Maria Inês Ramalho Gonçalves Boggio - 100483010 86 
haver um incremento da supervisão da chefia direta, ou seja a equipa deveria ter mais 
autonomia para ultrapassar essas dificuldades diárias.» (Entrevista 9, Instituição B)  
Na opinião de um dos entrevistados, existe uma partilha de preocupações, mas 
em forma de grupos. Sente que as pessoas perderam a confiança uns nos outros 
(sentimento relacionado com o ambiente de instabilidade vivido na Instituição E), 
notando-se a falta de comunicação dentro da equipa devido a uma mudança de atitudes 
e postura.  
«Acho que existe essa partilha, mas em forma de “grupos”, ou seja, perdeu-se a 
confiança uns nos outros. Não acho que se procurem soluções, nem somos incentivados 
a tal. A solução que temos é passar o dia-a-dia fazendo o trabalho, e manter uma 
postura profissional.» (Entrevista 10, Instituição E) 
 
b) Perceção sobre o aumento de conflitualidade dentro da equipa 
A maioria dos entrevistados considera que não existe um aumento de 
conflitualidade dentro da equipa. Na sua opinião notam que existe ânimo, gosto pela 
execução das funções, mantendo-se a boa disposição.  
«(…) Não sinto que existam conflitos entre os membros da equipa, para já as 
pessoas estão agir da mesma forma como sempre, com boa disposição, ânimo e com 
gosto pelo trabalho que fazem.» (Entrevista 1, Instituição A) 
A maioria dos entrevistados não considera que a relação dentro da equipa esteja 
a ficar degradada pelo contexto de crise que se está a viver. Consideram importante para 
o equilíbrio de todos manterem-se unidos e que exista a coesão da equipa.  
Segundo a opinião da maior parte dos entrevistados, a equipa tem-se tornado 
mais forte com a ameaça externa da crise, sendo que os sentimentos de união e de 
partilha de dificuldades vêm aumentar a coesão da equipa.  
«Não acho que o ambiente na equipa esteja degradado, acho que até estamos 
mais fortes e mais unidos, pelas dificuldades que já tivemos de passar.» (Entrevista 12, 
Instituição D) 
 Assim, verifica-se através das respostas dos entrevistados que se procuram 
evitar discussões pela manutenção do bom ambiente de trabalho. Apesar das pessoas 
andarem mais nervosas e irritáveis devido à atual situação, a mesma é gerida dentro da 
equipa da melhor forma, de modo a evitar o aumento de conflito. 
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«Não acho que ajam mais quezílias, procuramos evitar todo o tipo de 
discussões.» (Entrevista 7, Instituição E);  
«Não acho que a relação esteja a ficar degradada, cada um tenta mostrar 
sempre uma boa disposição e força para prosseguir, no sentido de dar ânimo também 
aos outros.» (Entrevista 15, Instituição D)  
Este sentimento de união entre é equipa é essencialmente verificado a nível das 
agências bancárias, onde a interação próxima dos elementos aumenta o nível de 
amizade entre si.  
«Temos tentado manter a nossa relação interpessoal em elevados níveis/padrões 
de amizade.» (Entrevista 8, Instituição E) 
A maior parte sente receio em contagiar o resto da equipa com as suas 
preocupações e, deste modo, as poucas quezílias eventualmente existentes, são 
resolvidas de forma ponderada em prol da união da equipa.  
«(…) Procuramos estar mais ou menos bem-dispostos, para não desanimar 
ainda mais os outros membros da equipa.» (Entrevista 7, Instituição E) 
A crise atual tem provocado algum nervosismo e tensão junto dos colaboradores, 
no entanto «as poucas quezílias (que sempre acontecem em trabalho) são resolvidas de 
forma ponderada e sempre atendendo ao bom relacionamento existente.» (Entrevista 8, 
Instituição E) 
Nos serviços centrais, em que não se verifica pressão para cumprir objetivos, 
não se verificam quezílias entre os membros das equipas. «Não sinto qualquer tipo de 
degradação no ambiente da equipa, não tem havido quezílias nem más disposições.» 
(Entrevista 4, Instituição A) 
Na opinião dum entrevistado, a pressão dos objetivos tem tornado as pessoas 
mais concorrenciais e menos humanas e respeitadoras, verificando-se uma certa 
tendência para o “atropelo”. Na sua opinião, as pessoas andam mais nervosas e 
ansiosas, e assim se vão gerando pequenos conflitos.  
«A pressão, os objetivos ambiciosos e avaliação individual faz de nós mais 
concorrenciais e pouco humanos e pouco respeitadores. Há uma tendência para o 
atropelo. (…) As pessoas andam mais nervosas e ansiosas, e por vezes, mesmo que não 
se queira, isso transforma-se em pequenos conflitos, que noutra fase eram bem 
resolvidos.» (Entrevista 5, Instituição A);  
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«(…) Pontualmente existem mais “más disposições” do que há algum tempo 
atrás, as pessoas andam mais cansadas e nervosas também.» (Entrevista 12, Instituição 
D).  
Nas áreas comerciais, em que o contacto com o cliente é grande, em que as 
pressões para atingir os objetivos são grandes também, os colaboradores poderão andar 
mais nervosos, gerando um certo tipo de quezílias, que anteriormente poderiam ser 
evitadas. «(…) Essa conflitualidade é pressentida através do contacto com as áreas 
comerciais (balcões e centros de empresa).» (Entrevista 13, Instituição D) 
Em alguns casos verifica-se que as relações por vezes podem ser tensas e 
egoístas devido à insegurança com o futuro da instituição. Devido à instabilidade 
vivida, as pessoas pensam mais no seu futuro individualmente, e deixam de dar tanta 
atenção ao trabalho em equipa, podendo por vezes ocorrer situações de conflito.  
«(…) A relação entre as pessoas está a degradar-se muito, sinto que cada vez 
mais o egoísmo das pessoas se está a revelar.» (Entrevista 10, Instituição E) 
Neste contexto de insegurança face ao futuro da instituição, as relações tornam-
se um pouco «tensas, mas mais a nível pessoal de cada um atendendo à falta de 
notícias sobre o futuro.» (Entrevista 7, Instituição E) 
 Este sentimento negativo e stress nos colaboradores, é muitas vezes levado para 
o contexto extra laboral, nomeadamente para as famílias dos colaboradores.  
«Em termos de família, esses são infelizmente os que mais sofrem com toda esta 
situação, já que enquanto estou a trabalhar, vivo em permanente stress, (…) e, 
infelizmente, chegamos a casa e descarregam-se as nossas frustrações em quem não se 
deve…» (Entrevista 6, Instituição E);  
«(…) Hoje levam-se mais problemas para casa do que antigamente, pois as 
preocupações são mais e mais constantes.» (Entrevista 12, Instituição D) 
Outros colaboradores procuram isolar os problemas do trabalho, não os levando 
para a família, mas tal depende muito da personalidade de cada um.  
«(…) Já na minha área o único mal-estar que poderei levar para a família é o 
cansaço do final do dia ou o peso de projetos mais stressantes.» (Entrevista 13, 
Instituição D) 
Nos casos específicos em que existe uma falta de apoio das chefias diretas, pode 
por vezes ocorrer também o aumento do mau estar nos elementos da equipa.  
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«(…) O ânimo está em baixo (…), há um aumento do mau estar e de pequenas 
discussões, isto porque com o aumento da supervisão direta, e a falta de apoio pela 
hierarquia a essa chefia, que se desmarca destes problemas, leva à desobediência 
generalizada dos subordinados.» (Entrevista 9, Instituição B) 
Segundo um dos entrevistados, a equipa deve manter o ânimo em níveis 
positivos, de modo a conseguir prosseguir os objetivos conjuntos e assim alcançar os 
níveis de sucesso desejados.  
«(…) Não é o caminho do desânimo que vai ajudar a nossa equipa a vencer os 
desafios com que se depara. E a vitória da equipa é a vitória de cada um de nós.» 
(Entrevista 14, Instituição C)  
 
c) Ultrapassar o desânimo e a desmotivação 
No sentido de procurar ultrapassar as dificuldades atualmente vividas com a 
crise, as equipas encontram diversas formas para combaterem os dias de desânimo e 
desmotivação.  
No geral nota-se uma preocupação em manter o espírito positivo e de equipa, 
trabalhando com humor e boa disposição, apoiando-se os membros mutuamente, e 
mantendo a esperança no futuro, sempre com um espírito de missão. Assim, as equipas 
poderão pensar em combater os dias de trabalho mais desmotivantes, «pensando que o 
“dia de amanha” será mais positivo e risonho que o de hoje.» (Entrevista 1, Instituição 
A) 
Por vezes são organizados lanches e jantares de convívio, celebração de vitórias, 
aniversários e conquistas e que permitem a interação da equipa fora do ambiente de 
trabalho.  
«Fazemos por vezes lanches de convívio, por vezes jantares, que são muito 
positivos para a equipa, permitem-nos um convívio “fora” das questões de trabalho.» 
(Entrevista 1, Instituição A) 
Outras vezes promove-se a saída do trabalho mais cedo, de modo a que possa ser 
dedicado mais tempo à família e ao lazer, ou então promovendo o aumento de pausas no 
trabalho.  
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«Eu sou a favor de que se possa sair mais cedo no final do dia, dedicando mais 
tempo a família, por exemplo. No dia a seguir, quando chegarmos já vamos estar com 
outro ânimo, mais “equilibrados”.» (Entrevista 2, Instituição A)  
Outros consideram que para combater os dias de desânimo será importante agir 
«com humor, e com muito espírito de equipa, apoio mútuo. Por vezes fazem(os) um ou 
outro jantar, ou um lanche, (…) em que procuram(os) não ter de falar de trabalho.» 
(Entrevista 4, Instituição A) 
Essencialmente existe uma opinião comum de que não se deve desistir, é 
necessário procurar uma auto-motivação constante e diária, valorizando os aspetos 
positivos, e canalizando as energias para o elemento da equipa que mais precisar de 
apoio no momento.  
«Nos momentos maus, julgo que procuramos todos valorizar os aspetos 
positivos.» (Entrevista 5, Instituição A);  
«Quando partilhamos as nossas preocupações e canalizando as energias para 
quem mais estiver a precisar. Procuramos também encontrar-nos fora do trabalho, 
dado que nos damos todos bem, somos também amigos, e com um pouco de ânimo 
“fora” do local do trabalho também ajuda.» (Entrevista 12, Instituição D);  
Dentro do espírito de equipa que é vivido, os elementos da equipa procuram 
transmitir aos outros um sentido positivo, dar força e apoio.  
«Convidamos as pessoas a olharem para o dia seguinte, que será melhor. (…) 
Há que ter o tal espírito de missão e compreendermos que temos que evidenciar todos 
os esforços para que o tal amanhã melhor possa chegar quanto antes.» (Entrevista 14, 
Instituição D); 
Segundo um dos entrevistados é importante também a celebração de todas as 
vitórias alcançadas, e a equipa aproveita para se juntar nessas alturas, convivendo em 
contexto extralaboral.  
«A nível da equipa, procuramos organizar convívios, celebração de vitórias, 
aniversários, conquistas individuais e da equipa. Festejamos também todas as datas 
dos aniversários e datas especiais, isso cria uma maior união da equipa, é um convívio 
extra trabalho.» (Entrevista 9, Instituição B) 
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Numa outra perspetiva, os dias de desânimo podem ser combatidos com uma 
força interior de procurar novo negócio, ou seja, «indo à luta.» (Entrevista 11, 
Instituição D) 
Das opiniões verificadas nas entrevistas, encontramos algumas exceções, sendo 
que algumas equipas, por terem muito trabalho, consideram que não existem dias de 
desânimo, por não terem tempo para esses sentimentos negativos.  
«(…) Com tanto trabalho que temos tido, não temos tempo para esses 
sentimentos, não há lugar a desânimos…» (Entrevista 3, Instituição A);  
«Na minha área não se tem sentido, temos muito trabalho e as pessoas não 
andam desanimadas no geral.» (Entrevista 13, Instituição D) 
Numa outra ótica, e essencialmente numa instituição em que o futuro se 
apresenta incerto, o desânimo não é combatido porque se considera demasiado grande.  
«Entramos numa fase em que o desânimo é tão grande que já não há nada que 
ajude…Já ninguém tem paciência nem disposição para fazer jantares do banco, ou 
outras atividades, queremos é sair dali rapidamente e esquecer a nossa realidade tão 
longe quanto possível…» (Entrevista 7, Instituição E) 
  Nestes casos, o desgaste psicológico é grande, e o entrevistado sugere a 
paciência como forma de ultrapassar as dificuldades.  
«(…) Com paciência, e isso é psicologicamente muito desgastante.» (Entrevista 
10, Instituição E)   
Em alguns casos verifica-se também uma preocupação em não contagiar os 
outros com pensamentos negativos, sendo que cada um guarda para si os sentimentos de 
desânimo, interiorizando os sentimentos de desmotivação.  
«As pessoas procuram não transmitir esse desânimo aos outros elementos da 
equipa, por isso cada um guarda para si esses sentimentos de desânimo, cada um trata 
se si.» (Entrevista 15, Instituição D)  
 
5.2.3 Comunicação e relação com outras equipas 
Na maioria das respostas dos entrevistados, os mesmos consideraram que a 
relação com outras equipas é boa, positiva, com entreajuda mútua, colaboração e apoio 
quando surgem problemas comuns. Tal espelha o espírito que é vivido na instituição e 
que é adotado por todos nos novos colaboradores.  
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O apoio e a entreajuda tornam-se assim valores que fazem parte da cultura da 
maioria das instituições bancárias de que fazem parte os entrevistados do estudo.  
«Muita entreajuda e amizade, este sempre foi o espírito com que se viveu na 
instituição.» (Entrevista 1, Instituição A) 
«(…) Esse (é o) espírito que vivemos no banco, todos a ajudarem-se 
mutuamente, só assim é possível prosseguir.» (Entrevista 2, Instituição A) 
«(…) Há uma boa relação com as outras equipas, todos procuramos ajudar-nos 
mutuamente, remando no mesmo sentido, e defendendo os interesses da instituição que 
representamos.» (Entrevista 5, Instituição A) 
«(…) Tentamos ajudar-nos uns aos outros sempre que é preciso.» (Entrevista 
11, Instituição D) 
De uma forma geral, não se verifica competição interna entre equipas, antes um 
espírito de colaboração para o atingir do mesmo fim, que é o sucesso da organização.  
«(…) Não existe uma competitividade interna, trabalhamos todos para o mesmo 
fim, que é no limite para a construção do bom nome do banco.» (Entrevista 4, 
Instituição A);  
«(…) Estamos no mesmo “barco” (…)» (Entrevista 6, Instituição E) 
Nas áreas de Private Banking, apesar do relacionamento entre as equipas ser 
bom e de entreajuda, devido a condições específicas de confidencialidade, não se 
partilham muitas informações.  
«(…) Partilha-se muito pouca informação do dia-a-dia, temos de ter muito em 
conta as questões da confidencialidade (…).» Entrevista 12, Instituição D) 
Nas áreas de contencioso encontramos várias equipas a trabalharem em 
interação, cada um com as suas tarefas bem definidas, e o processo funciona muito bem, 
segundo um dos entrevistados. Se as áreas centrais precisam de recorrer aos balcões, os 
mesmos encontram-se sempre muito disponíveis para ajudar quando é necessário. «Na 
área de contencioso somos muitas equipas, e temo-nos relacionado muito bem. Cada 
uma tem a sua área de intervenção, mas funcionamos todos muito bem, com um espírito 
de entreajuda. Relativamente ao contacto com os balcões, quando é necessário esse 
contacto, também são todos muito colaborantes.» (Entrevista 3, Instituição A) 
Na instituição em que o futuro se apresenta mais incerto, verifica-se que, em 
alguns casos, devido à grande dificuldade vivida por todos, a relação de proximidade é 
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intensificada, com amizade e com uma ligação muito forte entre todos os colaboradores 
da instituição.  
«Como quase todas as equipas atravessam a mesma situação de dificuldade, 
sente-se uma proximidade entre todas, há uma ligação muito forte entre todos.» 
(Entrevista 8, Instituição E)  
Nestes casos, o desejo dos colaboradores é de que a indefinição em que se 
encontra o banco se resolva rapidamente, pois todos se sentem a ficar esgotados com a 
situação.  
«(…)Queremos muito é que o nosso futuro no banco fique definido o mais 
rapidamente possível, isto está a desgastar-nos muito a todos.» (Entrevista 6, 
Instituição E) 
Segundo um entrevistado, as equipas funcionam melhor se evitarem o conflito, 
que não vem ajudar à difícil situação que se vive.  
«Gerar conflitos ou dificuldades não vem ajudar nada.» (Entrevista 6, 
Instituição E) 
Excecionalmente, dependendo das situações em concreto, poderá por vezes 
ocorrer um certo isolamento, acompanhada de falta de lealdade e compreensão. 
Dependendo das situações, se surgirem problemas comuns ou similares, poderá no 
entanto verificar-se uma atitude de colaboração entre as equipas.  
«Sinto que há um certo isolamento, desconfiança até por vezes, acompanhada 
de falta de lealdade e compreensão…Depende das situações, mas por vezes também se 
nota que há apoio quando surgem problemas comuns e similares.» (Entrevista 9, 
Instituição B) 
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5.2.4 Coesão da equipa 
 
Na maioria das entrevistas realizadas, verifica-se que as equipas são coesas e que 
o trabalho é realizado sob o lema de “um por todos e todos por um”. O elevado nível de 
coesão nas equipas, tem sido o processo encontrado, para as equipas do setor bancário 
estudadas, desenvolverem um melhor trabalho, no sentido de alcançarem os objetivos 
propostos.  
«É importante remarmos todos no mesmo sentido, em equipa.» (Entrevista 2, 
Instituição A) 
Ajudar os outros elementos da equipa, é encarado como sendo algo natural, 
como fazendo parte das funções de cada um também.  
«E trabalhar em conjunto, defendendo o colega se for necessário, apoiando em 
qualquer dificuldade, isso faz parte das nossas funções também.» (Entrevista 2, 
Instituição A) 
«Todos nos procuramos ajudar mutuamente, caso assim não fosse, seria muito 
complicado a prossecução de objetivos diários.» (Entrevista 8, Instituição E) 
Ao longo das partilhas transmitidas pelos entrevistados, percebe-se uma grande 
união entre os membros, sendo que as relações são alicerçadas sobre valores como a 
entreajuda e colaboração.  
«O ânimo que - muitas vezes a custo - conseguimos transmitir uns aos outros é o 
que nos dá alento para prosseguir…» (Entrevista 6, Instituição E) 
Apesar das dificuldades do período que está a ser vivido, a maior parte dos 
entrevistados atribui uma grande importância em chegarem em conjunto aos objetivos 
propostos e que são comuns. Denota-se que existe a união da equipa em torno dum 
objetivo, e todos os elementos estão empenhados em atingir o mesmo.  
«(…) Continuamos todos unidos em torno dum objetivo que é comum.» 
(Entrevista 5, Instituição A) 
Na atuação da equipa, o cliente é, em geral, o foco central, dado que a satisfação 
do mesmo é que poderá conduzir aos resultados positivos da instituição.  
«Há entreajuda e colaboração entre todos e cada vez mais de forma a tentar 
ajudar o cliente.» (Entrevista 13, Instituição D) 
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Segundo um dos entrevistados, a equipa partilha tanto os aspetos positivos como 
os negativos do dia-a-dia, e é desta forma que se conseguem apoiar mutuamente.  
«Os sucessos e derrotas são partilhados sempre em equipa.» (Entrevista 12, 
Instituição D) 
Em casos excecionais, verificou-se uma certa falta de coesão da equipa 
resultante duma dificuldade na adaptação a novas normas e falta de apoio da hierarquia. 
Tal poderá conduzir à desunião e à revolta dentro da equipa.  
«A dificuldade na adaptação das novas e constantes exigências processuais, e 
na assimilação das novas e exigentes normas, levou ao aumento dos erros/omissões, e 
exige mais trabalho de supervisão, o que leva uma revolta interior e à desunião da 
equipa.» (Entrevista 9, Instituição B)  
Também na definição de coesão da equipa, um dos entrevistados considera que o 
perfil do colaborador pode ter influência no grupo: colaboradores mais adaptáveis e 
flexíveis terão tendência a manter a união da equipa e reforçar a importância da 
concretização dos objetivos, por contraposição a colaboradores de personalidades muito 
fortes e difícil adaptação à mudança.  
«Vai muito do perfil de cada colaborador, e por vezes da influência que pode ter 
ou não no grupo. No entanto, o trabalho acaba por ser feito e bem, pois alguns ainda 
têm esse lema.» (Entrevista 10, Instituição E) 
 
5.3 Outputs 
5.3.1 Moral da equipa 
 
Das entrevistas realizadas, distinguem-se dois extremos a nível do moral sentido 
dentro das equipas de trabalho. Se por um lado encontramos as equipas que mantêm um 
moral positivo, decorrente principalmente da segurança perante o trabalho que a 
instituição transmite, por outro lado encontramos equipas com um moral extremamente 
negativo. Estes últimos casos foram encontrados nas entrevistas de pessoas em que o 
futuro da instituição se apresentava muito incerto.  
Nas equipas com moral positivo, verifica-se que as equipas estão motivadas em 
ultrapassar o momento de dificuldade de forma positiva, pois sentem o apoio da 
instituição, que lhes transmite segurança, estabilidade e esperança no futuro.  
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«Não sinto que o moral esteja em baixo (…),a instituição tem-nos apoiado, o 
que nos dá a segurança suficiente para continuarmos a trabalhar com um espírito 
positivo.» (Entrevista 2, Instituição A).   
Apesar do cansaço generalizado que é admitido por alguns entrevistados – 
essencialmente devido ao maior número de horas de trabalho - o moral tem-se mantido 
positivo.  
«Apesar desse cansaço pelo maior número de horas de trabalho, ( …) sabemos 
que esta época implica o máximo da nossa dedicação e é com essa perspetiva com que 
vamos trabalhar em geral.» (Entrevista 3, Instituição A) 
Os colaboradores demonstram deste modo a sua dedicação e lealdade à 
instituição, com algum espírito de missão.  
Percebe-se que algumas equipas ficaram mais fortes pelas dificuldades já 
ultrapassadas, sentindo-se agora mais como agentes tranquilizadores junto dos clientes.  
«No início desta crise sim, estávamos todos muito preocupados com o que se 
iria passar. Entretanto, neste momento atual, penso que todos nós estamos mais fortes e 
com a capacidade de enfrentar todos estes acontecimentos.» (Entrevista 12, Instituição 
D);  
«(…) As pessoas a trabalhar na banca têm apesar de tudo o espírito de missão 
para compreenderem que o seu papel de agentes tranquilizadores (…).» (Entrevista 14, 
Instituição C) 
As equipas demonstram um espírito positivo face ao seu futuro na instituição, 
esperando que esta crise seja apenas mais uma fase difícil da sua carreira, e que será 
ultrapassada no futuro.  
«Esperamos que esta seja apenas mais uma fase difícil.» (Entrevista 4, 
Instituição A)   
Em contraposição, e principalmente nas entrevistas em que o futuro da 
instituição se apresentava incerto, os colaboradores demonstraram um moral negativo, 
com elevado receio face ao futuro.  
Nestes casos, o moral encontra-se muito em baixo, deteriorado devido à 
indefinição da estratégia futura, e em que se verifica a manutenção do nível dos 
objetivos - cada vez mais impossíveis de atingir, na opinião dos entrevistados.  
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«(…) O moral está completamente de rastos, (…) essencialmente devido ao 
desnorte e falta de linhas orientadoras que nos guiem nesta fase particularmente difícil 
que vivemos, não só devido à crise financeira, mas essencialmente quanto ao futuro do 
Banco.» (Entrevista 6, Instituição E) 
Também nestes casos, os colaboradores sentem que têm uma grande dificuldade 
em atingirem os objetivos propostos, dado que a marca do banco está danificada. Tal 
facto provoca uma grande desmotivação na equipa.  
«Não temos oferta para os clientes e são impostos objetivos em que há uma 
grande dificuldade de os conseguir, pois a marca atual do Banco não vende.» 
(Entrevista 7, Instituição E). 
Segundo um dos entrevistados, o moral dos colaboradores «encontra-se 
“deteriorado”, (…) mas, felizmente, as excelentes relações interpessoais têm permitido 
ultrapassar esta fase conturbada da vida económica em Portugal.» (Entrevista 8, 
Instituição E) 
Verifica-se também que a desmotivação é nestes casos grande devido à falta de 
esperança na concretização dos objetivos.  
«(…) Ficamos desmotivados quando não conseguimos atingir os objetivos. E os 
objetivos estão muito difíceis de atingir…» (Entrevista 11, Instituição D) 
Segundo um dos entrevistados, «as pessoas sentem-se desmotivadas, quer pela 
atual conjetura do sector, quer também pelas notícias e a realidade do pais e do 
mundo, (…) as pessoas estão com um sentimento de revolta, como se tivessem sido 
enganados em relação à instituição.» (Entrevista 10, Instituição E) 
Verificam-se também sentimentos de apreensão com a rotação de pessoal para 
áreas com mais trabalho, o que provoca de instabilidade nas pessoas. Segundo um dos 
entrevistados, existe a consciência de que algumas áreas do banco serão extintas, e as 
pessoas terão de ser alocadas a outros locais, no limite poderão mesmo enfrentar 
situações de desemprego. «Estamos todos apreensivos, especialmente com estas 
variações nas equipas de trabalho, pois dão-nos a sensação de alguma instabilidade.» 
(Entrevista 15, Instituição D) 
Também o aumento da burocracia, por exigência de cumprimento de normas de 
entidade reguladora, gera por vezes reclamações infundadas dos clientes, o que conduz 
no longo prazo a um decréscimo da moral da equipa.  
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«(…) Um trabalho que devia ser 80% comercial e passou a ser exageradamente 
administrativo. A exigência do comprimento das normas da entidade supervisora, gera 
reclamações infundadas dos clientes, que usam e abusam do livro de reclamações.» 
(Entrevista 9, Instituição B) 
Apesar de todas as dificuldades existentes, dos receios e insegurança face à 
situação de crise, os colaboradores continuam a agir com elevados níveis de 
profissionalismo, sendo de realçar que as relações interpessoais positivas (entre os 
membros das equipas) são um fator importante para ultrapassar as dificuldades.  
«A equipa continua a desempenhar as suas funções com profissionalismo, 
todavia transparece algum receio face ao contexto económico.» (Entrevista 5, 
Instituição A) 
 
5.3.2 Formas de funcionamento da equipa - Comparação entre o tempo “antes” e 
“depois” da crise 
 
Na maioria das entrevistas, os inquiridos consideram que não há diferenças no 
funcionamento da equipa, quando comparado o tempo “antes” e “depois” da crise.  
Os colaboradores mantiveram a sua atitude diária de profissionalismo, 
cumprindo com os níveis de exigência elevados. «Não acho que ajam diferenças no 
funcionamento da equipa, apesar do acréscimo de trabalho, acho que já estamos todos 
habitados a muito trabalho (…).» (Entrevista 3, Instituição A);  
«Continuamos a trabalhar da mesma forma como sempre, com níveis de 
exigência elevados, mas sempre estivemos habituados a isso.» (Entrevista 2, Instituição 
A);  
«À parte de termos de fazer um maior esforço para conseguir atingir os 
objetivos que nos são propostos, acho que agimos da mesma forma, talvez com mais 
empenho ainda, porque sabemos que isso é preciso.» (Entrevista 11, Instituição D) 
Na opinião dum dos entrevistados, as formas de funcionamento das equipas não 
alteraram por comparação com o tempo “antes” da crise. Apenas os elementos das 
equipas andam mais cansados, mas apesar disso, vão mantendo o ânimo para não 
contagiar os outros elementos da equipa.  
«As formas de funcionamento não mudaram duma forma geral, não deteto 
grandes mudanças. Não deteto grandes mudanças nas atitudes das pessoas também, 
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para além de andarem um pouco mais cansadas, tentamos andar com boa disposição 
para não contagiar os outros.» (Entrevista 12, Instituição D) 
Segundo a opinião dum outro entrevistado, o funcionamento da equipa não 
alterou, pois todos já trabalhavam «muito profissionalmente». O que deteta é um maior 
«controle das operações, que precisam de ser mais documentadas.» (Entrevista 4, 
Instituição A) 
De um modo geral, aquilo que se verifica nalgumas instituições, é que foi 
alterado o procedimento interno, dado que as equipas com menos trabalho são 
reestruturadas (redução ou rotação de pessoal devido ao decréscimo do trabalho) e há 
ajustamentos nas funções das pessoas, tornando-as mais polivalentes.  
Em consequência, verifica-se uma maior apreensão e nervosismo por parte dos 
colaboradores. «(…) Foram alterados os procedimentos das equipas. Aquilo que tem 
acontecido é que as equipas com menos trabalho são reestruturadas, ou então fazem-se 
ajustamentos nas funções das pessoas, tornando-as mais polivalentes. Com isto senti 
alterações nas atitudes das pessoas, que começaram a andar mais apreensivas, mais 
nervosas, pois não sabem se lhe pode tocar essa mudança no dia seguinte…» 
(Entrevista 15, Instituição D) 
Na opinião dum dos entrevistados, percebe-se que as pessoas trabalham agora de 
modo mais individualizado, pois os resultados individuais são analisados em detalhe.  
«As pessoas trabalham mais por si, e para o atingir dos seus resultados 
individuais, pois esses são analisados ao detalhe, (…) cada um está muito preocupado 
em apresentar bons resultados individuais.» (Entrevista 5, Instituição A) 
Contrariamente a esta opinião, um dos entrevistados considera que «(…) o tempo 
está mais para o reforço do papel das equipas como um todo, do que para destacar 
alguns contributos individuais.» (Entrevista 14, Instituição C) 
Na instituição com maior indefinição face ao futuro, apesar de não se notarem 
alterações em termos do funcionamento da equipa, verifica-se uma mudança na atitude 
das pessoas, que estão mais saturadas e desanimadas, com insegurança e 
desconhecimento do futuro.  
«Estamos a chegar a um ponto elevado de saturação, de desânimo, e isso nota-
se nas atitudes das pessoas.» (Entrevista 6, Instituição E);  
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«As pessoas mudaram um pouco a sua atitude, algumas fruto da insegurança e 
desconhecimento do futuro.» (Entrevista 7, Instituição E) 
Segundo um dos entrevistados «as formas não foram alteradas, o que alterou 
devido à crise foi a redução de pessoal e obviamente o decréscimo de negócio, que por 
sua vez traz menos serviços operativos às equipas, logo sinónimo de despedimentos. As 
pessoas andam deprimidas, nervosas e cansadas.» (Entrevista 10, Instituição E) 
Na opinião de um dos entrevistados, devido a um cumprimento demasiado 
zeloso nos processos, o modo de funcionamento terá sido alterado devido às novas 
regras de negócio “castrantes” ao desenvolvimento da economia. «Com os “poderes” 
limitados a “nada” a maneira de trabalhar e, de se relacionar com os clientes, teve que 
ser alterada atendendo a novas regras de negócio “castrantes” ao desenvolvimento da 
economia. Quanto às atitudes das pessoas acho que houve principalmente um aumento 
na preocupação do cumprimento “demasiado zeloso” em todos os processos.» 
(Entrevista 8, Instituição E) 
 Como consequência, as equipas passaram a ser unidades disfuncionais isoladas, 
com mudança nas atitudes dos elementos das equipas. «As equipas passaram a ser 
unidades disfuncionais isoladas. Em termos de atitudes, há uma grande mudança, acho 
que o comportamento ético e profissional passou a ser visto como bajulação. O reforço 
de formação académica é vista como uma ameaça pelos superiores hierárquicos, logo 
os colaboradores não são incentivados a estudarem e a aperfeiçoarem as suas 
competências (…).» (Entrevista 9, Instituição B) 
Um entrevistado considerou que apesar do funcionamento duma forma geral não 
ter alterado, os colaboradores andam mais nervosos, devido ao facto de terem de lidar 
com o nervosismo dos clientes, perante a situação atual da banca e do país.  
«As pessoas parecem mais agressivas e nervosas, penso que é transmitido pelo 
sentimento de insegurança dos próprios clientes…» (Entrevista 13, Instituição D) 
 
5.3.3 Equipa como um meio para o reforço da motivação diária 
Na maioria das entrevistas, verifica-se que a equipa em si é considerada como 
um meio para a motivação diária e para os elementos superarem a fase de dificuldade 
que atravessam. A equipa unida é considerada como uma força para os elementos, 
servindo como um meio para ajudar a ultrapassar as dificuldades presentes.  
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«É muito importante estarmos todos unidos, porque juntos temos mais força 
para encarar as dificuldades.» (Entrevista 12, Instituição D);  
«O facto de trabalharmos juntos tem ajudado a superar as dificuldades.» 
(Entrevista 11, Instituição D)   
Verifica-se a positiva relação interpessoal, bem como o bom ambiente de 
trabalho, que são vistos como formas de ultrapassar as dificuldades e vencer os desafios.  
«A equipa pode ser um reforço para nos mantermos animados e sermos pró-
ativos (…) é importante que a equipa esteja sintonizada e seja otimista e contagie com 
o seu alento.» (Entrevista 5, Instituição A);  
«A equipa e o bom ambiente na equipa ajudam muito.» (Entrevista 7, Instituição 
E);  
«O bom espírito de equipa acaba por manter o ânimo e a motivação diárias.» 
(Entrevista 8, Instituição E);  
«O apoio que damos uns aos outros, e este constante pensamento positivo ajuda 
a que vamos tendo a força para prosseguir.» (Entrevista 15, Instituição D) 
A equipa, considerada como “família”, ajuda a manter o espírito positivo, 
através do apoio mútuo e da partilha de conhecimentos, e permite deste modo a 
manutenção do empenho e dedicação.  
«(…) A equipa em que trabalhamos é também a nossa “família”, (…)  tenho a 
sorte de trabalhar numa equipa onde o ambiente de trabalho é bom, sempre nos vamos 
apoiando e dando força uns aos outros (…).» (Entrevista 6, Instituição E); 
 «(…) Só em equipa e com partilha do conhecimento conseguimos os objetivos. 
À parte dos outros fatores habituais, o salário, a estabilidade do emprego, julgo que só 
a equipa no seu todo permite que as pessoas continuem a trabalhar com empenho e 
dedicação.» (Entrevista 2, Instituição A) 
Um dos entrevistados considera que «um bom ambiente de trabalho ajuda a 
vencer os desafios.» (Entrevista 14, Instituição C) 
 Neste contexto, o entrevistado considera que cada elemento tem o seu grau de 
responsabilidade na manutenção do ânimo e da alegria no trabalho. 
Quando um dos elementos da equipa se encontra desanimado, logo os outros 
elementos se preocupam em manter o espírito positivo e o ânimo. «Se há um dia que 
algum membro da equipa chega mais indisposto (poderá ser por uma quantidade 
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enorme de razões), logo os outros se preocupam em animar, conversar e trazer de novo 
o espírito positivo que procuramos manter sempre.» (Entrevista 1, Instituição A);  
«Sempre que algum de nós chega mais desanimado, há sempre alguém da 
equipa que vem levantar a moral.» (Entrevista 4, Instituição A) 
Como exceção às opiniões anteriormente transmitidas, segundo um dos 
entrevistados, verifica-se algum desânimo, aparentemente provocado pelo estilo de 
liderança, que não promove a interação positiva entre os elementos da equipa.  
«(…)Apesar de as chefias tudo fazerem para que o desânimo e a descrença se 
instale (…).» (Entrevista 8, Instituição E) 
Segundo um outro entrevistado, seria de especial importância a promoção da 
coesão da equipa, através da formação e compreensão das dificuldades do sector. Neste 
sentido, verifica-se que por vezes as chefias – no sentido de procurarem atingir os 
objetivos propostos pela instituição – ameaçam os colaboradores com a redução de 
pessoal. Este estilo de liderança poderá provocar ansiedade e desânimo nos 
colaboradores, e não os conduz ao «caminho desejado do sucesso.» (Entrevista 9, 
Instituição B)  
Também no caso da instituição que tem o seu futuro como incerto, os 
colaboradores sentem que a união das equipas não é promovida ou incentivada pelas 
chefias, resultando num sentimento de insegurança e desmotivação.  
«Deviam agora estar as equipas unidas para podermos andar para a frente, mas 
na realidade ninguém ajuda, (…) todos os lados falam de despedimentos, sentimos uma 
enorme insegurança, e parece que ninguém se preocupa com as nossas famílias….» 
(Entrevista 10, Instituição E) 
 
5.3.4 Descrição do ambiente geral vivido na equipa 
Segundo os entrevistados, o ambiente geral que é vivido nas equipas divide-se 
em dois grandes âmbitos, o positivo e o negativo, este último associado essencialmente 
à instabilidade vivida na instituição. 
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a) Ambiente Geral Positivo 
No âmbito positivo, onde as equipas sentem segurança no futuro da instituição, o 
ambiente geral vivido na equipa é bom, havendo uma grande vontade de vencer e um 
saudável ambiente de trabalho.  
A equipa atua com espírito de entreajuda, profissionalismo, amizade e respeito e, 
apesar das dificuldades, o ambiente é de confiança e espírito de missão, existindo uma 
vontade em ultrapassar os obstáculos e da necessidade de continuar a dar o melhor no 
trabalho que é executado.  
«O ambiente que se vive é ótimo (…) as pessoas dão-se bem, trabalham bem em 
conjunto e são responsáveis pelas suas tarefas.» (Entrevista 2, Instituição A);  
«As pessoas são profissionais competentes, trabalham com empenho e 
profissionalismo, e por isso de um modo geral o ambiente é muito positivo.» (Entrevista 
4, Instituição A) 
Um dos entrevistados refere que o respeito na relação interpessoal é fundamental 
para o bom funcionamento das equipas. Se existir esse respeito, e o adicionarmos à 
capacidade e experiência de cada um, os resultados tendem a ser melhores, na sua 
opinião.  
«O ambiente é saudável, porque há respeito entre as pessoas. E se respeitarmos 
o trabalho do próximo, o seu profissionalismo e a sua vontade de atingir os objetivos 
comuns, bem como a maneira de ser de cada um, então as pessoas poderão dar-se 
melhor a trabalhar em conjunto.» (Entrevista 5, Instituição A);  
Na opinião de um dos entrevistados, apesar de a equipa estar consciente das 
dificuldades do contexto económico e financeiro, mantém-se um «ambiente de 
confiança e de espírito de missão.» (Entrevista 14, Instituição C);  
«Percebemos que os tempos são difíceis, mas temos que ir em frente (…)» 
(Entrevista 11, Instituição D) 
Os elementos da equipa estão preocupados com toda a instabilidade vivida no 
setor bancário, no entanto mantêm o seu empenho em dar o seu melhor, de modo a 
conseguirem superar todas as dificuldades.  
«Vive-se um ambiente de preocupação, mas existe também uma vontade e 
empenho em dar o melhor para ultrapassar da melhor forma possível aquilo que não 
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depende de nós. Precisamos de não desistir, e continuar a trabalhar dando o nosso 
melhor.» (Entrevista 12, Instituição D) 
É opinião dum dos entrevistados, que a equipa em que se insere é uma «equipa 
com vontade de vencer.» Neste caso, os elementos sabem que o «sucesso dos objetivos 
propostos só são possíveis, se assumir(em) o como sendo a (sua)  casa e que querem ser 
os melhores, cada dia mais.» (Entrevista 1, Instituição A) 
 
b) Ambiente geral negativo 
 
Por contraposição ao ambiente descrito anteriormente, no âmbito negativo, 
verificam-se as situações em que «as pessoas andam stressadas, tristes, desmotivadas, 
desleais e receosas...» (Entrevista 9, Instituição B) 
Na instituição com um futuro incerto, verifica-se um ambiente dividido, com 
ausência de diálogo e grandes receios perante o futuro de cada um. As pessoas vivem 
nestas instituições com uma apatia generalizada, e uma constante preocupação com a 
manutenção do posto de trabalho.  
«O ambiente é dividido, o que aumenta a ausência de diálogo. Existem muitos 
medos do que poderá acontecer tanto na Instituição como no flagelo do desemprego.» 
(Entrevista 10, Instituição E) 
As pessoas tentam dar o seu melhor mantendo o ânimo, no entanto, as 
exigências externas / objetivos desajustadas face ao contexto de crise, acabam por 
cansar e desanimar os elementos duma forma geral.  
«Procuramos fazer o nosso trabalho o melhor possível dando o melhor de nós 
em função clientes do banco, que continuam a acreditar em nós, num Banco cuja marca 
já não existe. O ambiente é bom entre as pessoas, mas as pessoas estão desanimadas e 
muito cansadas da situação.» (Entrevista 7, Instituição E) 
Com uma incapacidade de atingir os resultados atingidos, por questões do 
mercado, receios dos clientes, entre outros fatores já referidos anteriormente, um dos 
entrevistados refere que sente que a sua equipa tem atuado com uma «apatia 
generalizada…». 
 Existe o receio da rotação de pessoal e no limite o desemprego e, essa 
preocupação e insegurança, acompanham constantemente os elementos da equipa.  
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«Não sabemos muito bem qual será o futuro, e vamo-nos ajustando à estratégia 
que o banco pretende, assim terá de ser, mas andamos sem grande entusiasmo ou 
motivação, mas o importante agora é manter o emprego…» (Entrevista 15, Instituição 
D)  
Na opinião dum outro entrevistado, apesar do «ambiente interpessoal ser bom», 
existe uma «enorme descrença nas chefias (faltam verdadeiros lideres e fatores que 
contribuam para aumento da confiança).» (Entrevista 8, Instituição E) 
 
5.3.5 Atuação da equipa para melhorar situação atual 
Segundo os entrevistados, pela experiência que têm nas suas funções, existem 
valores que podem ser reforçados a nível das equipas para melhorarem a atual situação, 
sendo de destacar a manutenção da atitude positiva para a equipa se manter forte e 
saudável.  
As equipas devem preocupar-se em fazer bem e cada vez melhor todos os dias, 
mantendo o empenho e não desistir, com a esperança de que a crise irá ser ultrapassada.  
«(…) Procurar não deixar que as questões “externas” à equipa nos afetem. Só 
com esta atitude positiva conseguimos manter-nos fortes e saudáveis para poder dar o 
nosso melhor todos os dias.» (Entrevista 1, Instituição A);  
«A equipa deve continuar a preocupar-se em fazer bem todos os dias.» 
(Entrevista 2, Instituição A);  
«Devemos continuar a trabalhar como até agora, procurando fazer sempre 
melhor todos os dias.» (Entrevista 3, Instituição A);  
«Devemos continuar a agir como até agora, com todo o empenho e não 
desistindo, nem perdendo a esperança que a crise irá ser ultrapassada. Com todo o 
nosso empenho e pró-atividade poderemos alcançar o desafio de atingirmos os nossos 
objetivos em virmos trabalhar todos os dias.» (Entrevista 4, Instituição A);  
«Manter uma atitude positiva, não desanimar e manter o empenho para 
continuar no bom caminho.» (Entrevista 12, Instituição D) 
A equipa deve continuar a apoiar-se mutuamente, mantendo a motivação em 
níveis elevados. «(…) Motivarmo-nos e apoiarmo-nos mutuamente.» (Entrevista 6, 
Instituição E)  
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Segundo um dos entrevistados, é muito importante «que os elementos da equipa 
se respeitem, pois sem respeito não há harmonia.» (Entrevista 5, Instituição A) 
Será de elevada importância a manutenção do respeito entre as pessoas, 
contribuindo para um bom ambiente de trabalho. Dentro das equipas, o apoio mutuo, a 
cooperação entre todos, com o aumento do profissionalismo poderão ser importantes 
fatores motivadores.  
«A manutenção dos elevados graus de profissionalismo/dedicação e cooperação 
entre todos para ultrapassar as dificuldades generalizadas verificadas no sector e na 
economia em geral.» (Entrevista 8, Instituição E) 
Na opinião de um dos entrevistados, existem também possíveis pontos de 
melhoria na atuação das equipas de trabalho, sendo a formação de chefias e 
colaboradores uma ferramenta importante para o aumento da coesão das equipas e para 
a compreensão mais detalhada da situação que se está a viver no setor bancário e no 
país.  
«Seria importante promover a coesão da equipa, com formação e compreensão 
das acuais dificuldades do sector.» (Entrevista 9, Instituição B) 
 Segundo um dos entrevistados, sente-se também uma necessidade de maior 
apoio por parte das chefias, sendo que as mesmas deveriam ter em atenção a adequação 
da função certa à pessoa certa.  
«(…) Podia haver mais apoio por parte das chefias e verificação do gosto das 
pessoas da equipa pelas funções que desempenham.» (Entrevista 15, Instituição D) 
Numa outra opinião, o entrevistado refere que os problemas devem deixar de ser 
vistos individualmente e sobre os interesses pessoais de cada um. Nesta perspetiva, 
deverá ser tomada uma atitude global, olhando para a instituição como um todo, no 
sentido de melhor o seu desempenho.  
«(…) As pessoas não devem olhar aos interesses pessoais, possivelmente 
legítimos, mas sim para os da organização como um todo. Só assim, com essa 
perspetiva global será possível remarmos no mesmo sentido e construirmos uma melhor 
e mais estável instituição bancária.» (Entrevista 14, Instituição C);  
«Assumir globalmente as ineficiências e deixar de individualizar e personalizar 
os problemas.» (Entrevista 9, Instituição B) 
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Na opinião dum outro entrevistado, a entreajuda entre equipas que precisam de 
maior apoio deve ser reforçada também, devendo em simultâneo assumir-se 
globalmente as ineficiências, deixando de individualizar os problemas.  
«(…) Poderíamos melhorar a situação ajudando as áreas que lidam diretamente 
com os clientes, esses sim, estão com dificuldades em lidar com a situação de crise.» 
(Entrevista 13, Instituição D) 
Segundo outro entrevistado, algumas chefias apresentam uma falta de 
preparação para desempenhar as suas funções, sendo que na sua opinião, as soluções 
para os problemas poderiam ser encontradas em interação com as equipas.  
«Assumir a falta de preparação das chefias e profissionais em geral, para este 
novo panorama, e procurar encontrar soluções em conjunto.» (Entrevista 9, Instituição 
B) 
Por outro lado, segundo a opinião recolhida, os objetivos definidos deveriam ser 
ajustados à realidade atual, pois dessa forma poderia evitar-se a desmotivação e cansaço 
verificados nas equipas. Nesta perspetiva, deveria ser dada importância à «(…) 
definição de objetivos alcançáveis e que a instituição defendesse os seus 
subordinados.» (Entrevista 9, Instituição B) 
Nas situações em que os objetivos são alcançados pelas equipas, um dos 
entrevistados considera que, esses momentos deveriam ser enaltecidos e celebrados, de 
forma a motivar as equipas a prosseguirem. «Poderíamos reforçar as celebrações de 
vitórias e conquistas individuais e da equipa.» (Entrevista 9, Instituição B) 
Na instituição que se encontra com maior incerteza face ao futuro, os 
entrevistados sentem-se impotentes e consideram que apenas lhes resta esperar para ver 
qual será a decisão final para a instituição e para si, como indivíduos, e nesse sentido, 
apenas poderão aguardar com paciência.  
«Temos de aguardar para ver o que vai acontecer ao banco e que 
consequências é que isso terá para cada um de nós.» (Entrevista 7, Instituição E); 
 «Neste momento e contexto só nos resta esperar e ter paciência, não podemos 
fazer mais nada.» (Entrevista 10, Instituição E) 
Segundo outro entrevistado, neste momento não está nas mãos dos 
colaboradores modificarem a situação de dificuldade. Apenas deverão trabalhar com 
todo o empenho e dedicação e aguardar por uma fase melhor.  
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«Não podemos fazer muito mais a não ser trabalhar, trabalhar muito. De resto é 
aguardar para que as coisas melhorem duma forma geral.» (Entrevista 11, Instituição 
D); «Quanto à conjuntura, nada poderemos fazer, apenas aguardar e esperar que 
melhore…» (Entrevista 15, Instituição D) 
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6. Discussão e conclusões 
Neste capítulo, são discutidos os resultados e apresentadas as principais conclusões 
e suas implicações, procurando dar resposta às questões de partida anteriormente 
colocadas. Serão confrontados os aspetos recolhidos ao longo das entrevistas (dados 
primários), com os dados recolhidos nas notícias da comunicação social (dados 
secundários), em conjugação com a revisão da bibliografia. 
6.1 Resposta às questões de partida 
6.1.1 Impactos da crise no funcionamento da equipa 
 
A primeira questão que se coloca, visa identificar se a crise atual tem impactos 
ou provoca alteração no funcionamento das equipas. Dos dados recolhidos através da 
pesquisa bibliográfica, seria expectável que a crise, vista como uma ameaça externa ou 
obstáculo à equipa, provocasse grandes alterações no funcionamento da equipa.  
Segundo Cunha, Rego e Cabral-Cardoso (2007), a produtividade e a eficácia da 
equipa podem ser postas em causa pela existência de pressões externas, como é o caso 
da crise atualmente vivida. Pelos dados recolhidos nas entrevistas realizadas, na opinião 
geral, tal não se tem verificado, talvez porque a crise não tivesse atingido ainda, ao 
tempo de realização das entrevistas, estes indivíduos com todo o impacto que atingiu 
outros setores.  
Na maioria das opiniões registadas nas entrevistas, não se verificam alterações 
ao funcionamento ou procedimentos da equipa, quando comparando o tempo “antes” e 
o “depois” da crise. Do resultado das entrevistas, percebe-se que os elementos da equipa 
mantêm uma atuação de profissionalismo, estando motivados para a concretização dos 
objetivos comuns. Os níveis de exigência perante as equipas tem aumentado, dada a 
necessidade das instituições bancárias se tornarem mais rentáveis e competitivas, no 
entanto, a qualificação e preparação dos elementos da equipa conduzem à manutenção 
dos níveis de produtividade.  
Verifica-se neste aspeto uma importância na seleção dos membros da equipa, 
que devem individualmente possuir competências técnicas e comportamentais, ajustadas 
a um ambiente de elevada pressão. Como vimos anteriormente, os elementos da equipa 
devem ter as competências para executar a tarefa e em simultâneo de trabalhar em 
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conjunto, «sendo de privilegiar as competências que promovam em maior grau o 
desempenho individual e da equipa» (Cunha, Rego e Cabral-Cardoso, 2007, p. 410). 
Das entrevistas realizadas percebemos que os entrevistados possuem no geral este 
conjunto de características, demonstrados ao longo de anos, pela sua experiência de 
trabalho. 
O setor da banca caracteriza-se desde há muitos anos por ser muito competitivo, 
exigindo elevados níveis de qualidade e excelência na concretização dos objetivos.  
 Assim, os elementos das equipas, todos eles já com grande experiência de 
trabalho, e habituados a nível de pressões elevadas, resistem de forma ajustada a todo 
este período de privação e de dificuldade. Segundo Katzenbach e Smith (1993, 2006), 
as equipas que trabalham como uma “unidade”, enfrentam os obstáculos como um 
desafio, enfrentando-os, e tornam-se por isso mais fortes. 
Alguns membros sentem-se até mais motivados para a concretização dos 
objetivos, sendo que se verifica que as dificuldades vêm reforçar a união da equipa, e 
como consequência aumentar o nível de resultados. Na perspetiva de Katzenbach e 
Smith (1993, 2006), a equipa torna-se mais efetiva quanto mais sentido de missão sentir 
no cumprimento do objetivo, o que ajuda a aumentar os níveis de coesão entre os 
membros, proporcionando maior sucesso na concretização das tarefas.  
Apesar de se poder verificar um maior cansaço decorrente do aumento da 
quantidade de trabalho e pressão para atingir os objetivos, as equipas demonstram não 
ter alterado a sua forma de funcionamento. Este facto é contrário ao expetável na 
pesquisa bibliográfica, sendo que Kovács (2006) considera que, as mudanças ocorridas 
na organização do trabalho – como a adoção de sistemas mais flexíveis, como as 
equipas de trabalho – poderão provocar a «degradação das condições de trabalho».  
Algumas instituições bancárias tiveram de reestruturar as suas equipas, devido a 
uma estratégia mais centrada nas recuperações de crédito, o que provocou uma rotação 
de pessoal e polivalência de funções, com consequente alteração ao funcionamento das 
equipas. Nestes casos, verificou-se alguma ansiedade nos entrevistados, essencialmente 
por sentirem alguma instabilidade face ao seu posto de trabalho.  
Especificamente na instituição com um futuro mais incerto, verifica-se que os 
colaboradores trabalham de forma mais individualizada, pois sentem uma ameaça face 
ao emprego. Cada colaborador terá de demonstrar perante a instituição qual o seu nível 
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de produtividade, que poderá ser no futuro um elemento de peso importante na 
manutenção ou não do posto de trabalho. A lógica será a de que o colaborador com 
menos objetivos realizados, será dispensável para a instituição, pois não é rentável. 
Estas equipas demonstram alguns níveis de saturação e desânimo, pois sentem-se 
inseguras perante o desconhecimento do futuro que lhes está reservado.  
Segundo uma notícia publicada em 3 de Abril de 2012 pela Agência Financeira 
sobre este tema, «os trabalhadores das agências e centros de empresas do “ex-
Instituição E” têm até final do ano para mostrar o que valem e ficarem no banco X. 
(…) De acordo com o contrato assinado com o Estado, o X só está obrigado a ficar 
com 160 das cerca de 200 agências da “Instituição E” e com 750 dos mais de 1500 
trabalhadores do banco nacionalizado em 2008. Ainda assim, o X já afirmou que 
acredita que pode ficar com cerca de 1.000 ex-funcionários do “Instituição E”, sendo 
os restantes dispensados e integrados nas sociedades do Estado que ficaram a gerir 
alguns dos ativos do banco.» 
Segundo a mesma notícia, «a compra do ”Instituição E” pelo X deve significar 
um alívio para os trabalhadores do banco nacionalizado já que estão agora 
«integrados num grupo financeiro de grande solidez, que já deu provas de tornar um 
banco rentável» e em que «têm um futuro assegurado, com estabilidade profissional 
(…).» 
Com a exclusão das situações em que se verificou uma rotação de pessoal 
devido às necessidades sentidas noutras áreas que entretanto se tornaram estratégicas, 
dum modo geral, pela análise das respostas dos entrevistados, não se notam alterações 
no funcionamento das equipas decorrentes do impacto da crise atualmente sentida. 
Apesar das dificuldades sentidas, as equipas têm mantido o seu sentido de missão e 
profissionalismo, unindo-se por vezes mais do que em situações de acalmia, e lutando 
para que possam ser bem-sucedidos mesmo no meio da “tempestade”.  
Contrariamente ao expectável quando foi iniciado este estudo, as equipas 
encontraram estratégias próprias para combater o obstáculo chamado “crise”, tornando-
se mais unidas e coesas, no sentido de manterem os níveis de produtividade que sempre 
estiveram habituadas a atingir. 
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6.1.2 Fragilização das equipas 
 
Com a segunda questão de partida, pretende-se verificar se as equipas ficam 
fragilizadas com a ameaça externa da crise. Perante a ameaça externa verificada com o 
contexto de crise vivido, seria expectável que as equipas ficassem mais fragilizadas com 
a ameaça externa da crise, e se tornassem por esse motivo menos produtivas.  
Segundo Cunha, Rego e Cabral-Cardoso (2007, p. 418), a existência de pressões 
externas, como é o caso da crise atual, poderá ter grandes impactos a nível da 
produtividade e eficácia da equipa, podendo prejudicar os seus níveis de desempenho. 
Segundo Katzenbach (1993, 2006), perante este tipo de pressões ou obstáculos, a 
equipa poderia ficar menos coesa, com um clima deteriorado, demonstrando confusão 
face aos objetivos definidos, e com uma desmotivação generalizada, e reduzida 
produtividade. 
Das entrevistas realizadas, tal não se verificou de um modo geral, sendo de 
realçar alguns relatos que referem que a crise tornou a equipa mais forte e unida. Apesar 
das pressões externas poderem por vezes ter um resultado negativo nas equipas, podem 
por outro lado tornar-se em fator positivo, na medida em que fortalece de forma geral a 
interação e a vontade de atingir os objetivos comuns, entretanto mais interiorizados na 
equipa, como uma necessidade de “sobrevivência”. Da equipa emergem sentimentos do 
tipo “vencer o inimigo”, criando uma energia interior que torna as mesmas mais fortes e 
com elevados níveis de desempenho. 
Os elementos da equipa podem neste aspeto ver reforçados os seus sentimentos 
de pertença, sentindo maior motivação e autoestima para a concretização dos objetivos 
comuns, que se transformam em missão da equipa. Estas equipas são mais propícias a 
terem elevados níveis de desempenho e produtividade, sendo que este resultado provoca 
também em si mesmo elevados níveis de motivação (ciclo vicioso positivo para a 
equipa).  
Segundo Mucchielli (1980, p. 56), o indivíduo poderá sentir maior satisfação 
pelo facto de estar a colaborar com a equipa. Em simultâneo, e segundo o autor, «a 
lealdade e a disposição para defender a equipa perante as “ameaças externas” (…) pode 
também ser favorável ao aparecimento de sentimentos de bem-estar.» 
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A fragilização das equipas foi essencialmente detetada na instituição que não 
oferecia segurança face ao futuro, pois são equipas que estão fragmentadas, 
desmoralizadas e não perspetivam um objetivo comum, por falta de estratégia.  
Será expectável um aumento da motivação das equipas após a aquisição do 
banco por outra entidade, dado que uma nova estratégia passou a estar definida. A estes 
colaboradores, já após a realização das entrevistas para este estudo, foi solicitado que 
transmitissem confiança aos clientes, com o objetivo de iniciaram um novo ciclo nas 
atividades da instituição.  
Este facto ficou relatado numa notícia publicada no i-online em 3 de Abril de 
2012, onde vem referido que o banco que comprou a Instituição E, «apelou hoje aos 
quadros da (instituição) para transmitirem uma mensagem de confiança aos clientes, 
garantindo-lhes que estão novamente preparados para serem parceiros nos negócios 
(…). Foi apresentada a equipa executiva do banco, o novo organograma e as linhas 
mestras de atuação, que passam por dar confiança aos clientes, captar novamente os 
nossos clientes para dinamizar o negócio junto das pequenas e médias empresas e 
mudar rapidamente a imagem do banco" (,,,).» 
Verifica-se de forma geral que as equipas analisadas não ficaram fragilizadas 
devido à crise atualmente sentida, tendo-se verificado antes um sentimento contrário, o 
da vontade de continuar a lutar contra as adversidades, o que tem tornado as equipas 
mais fortes, com manutenção dos seus níveis de desempenho. 
 
6.1.3 Impacto da crise no aumento da conflitualidade dentro das equipas  
 
A terceira questão de partida pretende identificar se a crise provoca o aumento 
da conflitualidade dentro da equipa. Expectavelmente, a ameaça externa da crise deveria 
levar a esse aumento de conflito, com o crescente nervosismo, stress e ansiedade nos 
elementos da equipa. Apesar de, no geral, os entrevistados fazerem referência a um 
nível elevado de cansaço e stress para o cumprimento dos objetivos, a opinião global 
junto dos entrevistados é de que a conflitualidade não aumentou dentro das equipas.  
Tal deve-se ao facto de - integrados num espírito de entreajuda, que caracteriza a 
maior parte das equipas analisadas - cada um evitar contagiar os outros elementos com 
as suas preocupações, procurando não cair numa espiral de sentimento negativo. 
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Segundo Vries (2011), o moral positivo poderá contagiar os outros criando um sentido 
de colaboração e de entreajuda. 
A maior parte dos entrevistados considera que o trabalho deve ser realizado com 
entusiasmo, sentido de humor, e que todos devem estar centrados no elemento que 
eventualmente se sentir mais fragilizado. Os entrevistados evitam entrar em conflito 
pela manutenção de um bom clima de trabalho.  
Segundo Puente-Palacios (2010), numa equipa de trabalho, o clima resulta de 
perceções individuais, no entanto vem demonstrar a partilha das perceções do coletivo. 
Na mesma perspetiva, considera a autora que, o comprometimento do indivíduo com a 
equipa decorre o seu envolvimento perante as metas e os valores da mesma, o que lhe 
permite efetuar grandes esforços em favor da equipa.  
Tal acontece com os entrevistados do estudo, que se encontram na sua maioria 
muito envolvidos com as metas a atingir, e apesar de se sentirem por vezes 
pressionados, e desmoralizados, fazem o esforço para não contagiar os outros com os 
sentimentos menos positivos. 
Este facto não se verificou na instituição com maiores incertezas face ao futuro. 
Neste caso, os indivíduos estão demasiadamente desequilibrados psicologicamente, 
sendo que qualquer situação menor poderá ser um fator de conflito.   
Na maior parte dos casos analisados, os estados de nervosismo e stress, podem 
por um lado dever-se à existência de maiores pressões em termos de objetivos fixados, 
mas devem-se sobretudo à “ameaça” de emprego, que o setor bancário apresenta.  
Apesar de todos os entrevistados se encontrarem efetivos nas instituições onde 
trabalham, não deixam de perceber que outras instituições já estão a reduzir os quadros 
de pessoal, numa ótica de otimização de recursos e de redução de custos, para 
ultrapassar a fase de menor negócio, consequente da crise.   
Variadas ocorrências deste tipo têm sido verificadas no setor bancário em 
Portugal, no momento em que este estudo foi realizado, sendo demonstrativo desse 
facto um conjunto de notícias publicadas na comunicação social, e das quais os 
entrevistados deste estudo tomaram conhecimento. 
Segundo uma notícia publicada em 7 de Fevereiro de 2012 no Diário 
Económico, «todos os colaboradores efetivos do banco F (não incluído no estudo), 
cerca de 2100, receberam ontem um e-mail com uma proposta de rescisão amigável. 
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Foram 2.100 os funcionários do banco F em Portugal que ontem receberam no seu e-
mail uma proposta de rescisão de contrato (…). O plano de redução de custos admite 
ainda a possibilidade de fechar balcões em Portugal. (…) A empresa recusa-se a falar 
num plano de despedimentos e explica esta medida com a necessidade de reduzir a base 
de custos face o contexto de contração mundial (…).»  
Ainda sobre o mesmo assunto, o i-online em 8 de Fevereiro de 2012 acrescenta 
que «as propostas de rescisão (…) são encaradas pela administração como 
“voluntárias”, um processo de candidatura para os interessados. Para motivar as 
candidaturas, o banco F explica que está a oferecer condições de rescisão com um 
“conjunto de condições muito superior ao que a lei estipula”.» 
Em 17 de Março de 2012, a revista Dinheiro Vivo traz a público uma notícia 
sobre a ameaça dos empregos em dois bancos internacionais de grande dimensão, 
referindo que «o banco G (não incluído no estudo), detido em 40% pelo executivo 
britânico, avançou que irá eliminar 1300 postos de trabalho e transferir outros 300 
para a Índia. Já foram suprimidos em janeiro 720 empregos e em fevereiro 718. Em 
comunicado a entidade afirmou que irá atuar "com sensibilidade", sublinhando que o 
corte de trabalhadores "é sempre o último recurso". Por seu lado, o banco H, com 82% 
de participação pública, despedirá 464 funcionários, entre os quais se encontram 
trabalhadores dos escritórios de Londres, Edimburgo, Leeds e Bristol. (…)» 
O Jornal de Negócios publica em 9 de Maio de 2012 a seguinte notícia referente 
a mais um banco nacional: «O banco está em processo de racionalização dos seus 
balcões através de fusões de agências” próximas, revelou o presidente do banco (…).» 
No primeiro trimestre o banco encerrou 10 agências e 20 pontos de venda. No conjunto 
do ano, o banco pretende aumentar para 30 o número de balcões a encerrar. Quanto à 
redução de pessoal, (…) apenas haverá saídas normais, por reforma ou iniciativa 
própria, e que no primeiro trimestre, o quadro de pessoal reduziu-se em 94 pessoas.» 
Segundo o Expresso/ Exame publicam em 6 de Julho de 2012, outra instituição 
bancária em Portugal, inicia um processo de despedimentos coletivos, como 
consequência das exigências da “Troika”. «As negociações entre o banco I e cerca de 
300 trabalhadores, com vista ao seu despedimento, estão a ser feitas, pelo menos, em 
hotéis de Lisboa, Porto, Braga e dos Açores e Madeira. (…) Foram contactadas 
telefonicamente 300 pessoas, mas os trabalhadores (…) admitem que possam vir a ser 
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chamadas a negociar mais 200 pessoas. O objetivo do banco I é despedir cerca de 300 
trabalhadores. "O banco está à procura de chegar a um acordo com um conjunto de 
pessoas no sentido de conseguir a saída das mesmas de forma amigável", diz fonte 
oficial do Banco. O objetivo, acrescenta, é atingir metas que têm a ver com o processo 
de reestruturação (emagrecimento) e capitalização do banco (…).» 
Esta “onda” de despedimentos não diz respeito apenas ao setor financeiro ou da 
banca, no entanto este acaba por ser um dos mais afetados.  
A 11 de Julho deste ano, segundo o jornal de Negócios a Organização 
Internacional do Trabalho (OIT) alerta que «os países da Zona Euro arriscam-se a 
perder mais 4,5 milhões de postos de trabalho nos próximos quatro anos, se forem 
mantidas as atuais políticas de austeridade. Segundo a organização, "sem uma 
mudança pronta de políticas - para lidar com a crise e recuperar a confiança e apoio 
dos trabalhadores e empresas- será difícil implementar as reformas necessárias para 
colocar a Zona Euro de novo num caminho de estabilidade e crescimento. (…)» 
Segundo o Jornal de Negócios de 13 de Julho 2012, a banca portuguesa já 
dispensou desde o início do ano mais de 600 trabalhadores. «Tem sido assim que, desde 
o início do ano, diversos bancos a operar em Portugal têm ajustado o seu quadro de 
pessoal à redução da atividade bancária.» Estas reduções de pessoal vão desde 
processos com repercussão mediática, conforme os excertos apresentados 
anteriormente, até às negociações «feitas na discrição das direções de recursos 
humanos». Segundo o artigo publicado, nos três primeiros meses do ano, os 4 maiores 
bancos portugueses terão dispensado 112 colaboradores. Para já não há conhecimento 
público de que outras instituições possam vir a avançar com mais processos de rescisão, 
no entanto «a redução da atividade e da rentabilidade bancária deixa por definir novos 
movimentos nesse sentido.» A redução de pessoal tem vindo a ser feita no setor bancário 
também pelo encerramento de balcões (mais de 50 desde o início de 2012), e devido a 
essa redução tem vindo a ser necessária a eliminação de postos de trabalho. 
Perante o exposto, os entrevistados que fizeram parte deste estudo, apesar de 
procurarem manter o espírito positivo e a motivação para a execução das tarefas em 
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equipa, no sentido de melhorarem a atuação da instituição bancária a que pertencem, 
sentem-se apreensivos, nervosos, e por vezes com elevados níveis de stress.  
Na realidade, as instituições a que pertencem os entrevistados ainda não 
sofreram estes processos de redução de pessoal, mas cada um por si, teme pelo seu 
próprio futuro, dada a incerteza apresentada em todo o setor bancário. O sentimento 
geral é de que pode vir a ser uma realidade também nas instituições em que trabalham, 
no entanto este estado de espírito de apreensão dos indivíduos em causa, não tem vindo 
a provocar o aumento da conflitualidade dentro das equipas. Procura-se a todo o 
momento evitar o efeito de contágio. A comunicação positiva dentro da equipa é neste 
ponto um fator fundamental. Segundo Gilmore (2010), é mais importante a forma como 
as pessoas comunicam entre si, do que aquilo que comunicam. Uma comunicação 
positiva, que promova a positiva relação interpessoal entre os elementos da equipa, 
tenderá a trazer resultados mais positivos no desempenho global da equipa. 
 
6.1.4 Motivação para a concretização de objetivos 
 
A quarta questão de partida tem por objetivo identificar se, perante o ambiente 
de crise e de elevadas pressões, a equipa fica desmotivada para a concretização dos 
objetivos. A pressão para o atingir de objetivos ambiciosos tem sido cada vez maior, 
trata-se duma opinião unânime entre os entrevistados. Nalguns casos, esse facto é 
motivador e não o oposto como seria expectável, dado que as equipas tendem a unir-se 
em torno desse fim, o objetivo comum.  
Mucchielli (1980) referia que o trabalho é essencial para a existência da equipa, 
e os objetivos comuns são o que maioritariamente comanda a equipa, sendo que as 
relações interpessoais são geradas por esse trabalho. Segundo Katzenbach e Smith 
(1993, 2006), os objetivos da equipa devem ser vistos como comuns e quanto mais 
ambiciosos forem, mais produtivos se tornarão.  
 Neste vetor tornam-se mais uma vez fundamentais as experiências, as 
competências técnicas e comportamentais dos elementos das equipas, que devem ser 
ajustados ao contexto em causa. Segundo Morgeson et al. (2005), uma das 
características essenciais dos elementos da equipa é a sua capacidade para trabalhar em 
conjunto com outras pessoas.  
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Para além de se terem verificado essas competências pessoais (implícitas na 
verificação do bom funcionamento das equipas), todos os entrevistados em causa no 
presente estudo, têm muita experiência nas suas funções, que sempre se caracterizaram 
por apresentarem objetivos elevados, pelo que a situação atualmente vivida não 
apresenta um fator de surpresa para os indivíduos. Objetivos mais elevados têm 
provocado uma maior ação por parte das equipas no atingir dos resultados positivos, e 
torna-se motivador para a maioria dos entrevistados. A dedicação e o empenho em 
executar as tarefas foram identificados junto dos entrevistados como características 
necessárias à prossecução dos objetivos. Nestes casos as equipas demonstram não 
ficarem desmotivadas com o elevado nível de objetivos colocados. Por outro lado, há 
um entendimento generalizado acerca do motivo do nível elevado dos objetivos, que é o 
da rentabilidade e necessidade de crescimento de negócio por parte da instituição 
bancária no seu todo. 
Na instituição em que os colaboradores se sentem mais inseguros, os objetivos 
parecem às equipas impossíveis de atingir, pois não têm os meios, as ferramentas 
adequadas para os atingir, nomeadamente a “marca” do banco, que se encontra no 
momento degradada face às notícias vindas a público. Nestes casos a desmotivação é 
grande, pois os objetivos apresentam-se como inatingíveis, tendo o efeito contrário ao 
pretendido na definição de objetivos, que é o aumento dos níveis de desempenho. 
 
6.1.5 Equipa como um meio de reforço da motivação diária 
 
Com a quinta questão de partida, pretende-se verificar se a equipa em si mesmo 
se torna um meio para o reforço da motivação diária. O trabalho em equipa verifica-se 
como motivador para a maioria dos entrevistados. No contexto atual de dificuldade que 
é sentido a nível do país e do setor da banca, os elementos das equipas consideram que 
existe um bom ambiente de trabalho, e que a interação entre os elementos da equipa é 
um fator motivador.  
A equipa torna cada um dos elementos mais fortes per si, sendo que o apoio, o 
respeito e a entreajuda mútuos são o fator fundamental para tal resultado. A equipa é 
vista pelos entrevistados como a sua “família” durante a execução das tarefas, ajudando 
a que cada indivíduo mantenha um espírito positivo diariamente. As relações 
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interpessoais positivas são vistas como um meio de ultrapassar as dificuldades diárias e 
muito importantes para a concretização dos desafios.  
Segundo Katzenbach e Smith (1993, 2006), o trabalho em equipa permite, 
através da sua inter-relação e dinâmica, criar um aumento da confiança mútua, com um 
maior conhecimento de si mesmo e também dos outros elementos da equipa. Também 
Vries (2011) considera que os indivíduos poderão desenvolver um autoestima 
individual pelo facto de se sentirem a pertencer a uma equipa onde se sintam 
reconhecidos e compreendidos. Adicionalmente, facto já referido anteriormente, os 
indivíduos ao sentirem os objetivos como desafiadores, poderão experimentar 
sentimentos de motivação e em simultâneo irão desenvolver o seu desempenho no 
sentido do sucesso. Mucchielli (1980) refere também que os indivíduos ficarão cada vez 
mais satisfeitos, quanto mais se sentirem a contribuir para a concretização do objetivo 
comum. Este facto aumenta o vínculo do indivíduo à equipa e conduz a um aumento da 
eficiência do resultado.  
No caso dos entrevistados do presente estudo, os mesmos mantêm uma postura 
positiva e motivada, decorrente de por um lado terem um sentimento de pertença à 
equipa, e por outro sentirem prazer ou gosto nas tarefas que executam e que fazem parte 
das suas funções. Este fenómeno ocorre na maioria das entrevistas realizadas no âmbito 
deste estudo, sendo que a maioria sente orgulho em trabalhar na sua equipa e participar 
no sucesso e na concretização dos objetivos que lhes estão definidos.  
 
6.1.6 Confiança na instituição  
 
Na sexta questão de partida, coloca-se em causa se a confiança dos 
colaboradores na instituição tem interferência no ambiente dentro da equipa. De forma 
geral, a confiança na instituição e o sentimento de segurança que decorre da sua solidez, 
provoca sentimentos positivos nas equipas analisadas. Nestes ambientes, verificou-se 
que os elementos da equipa vivem um ambiente geral de confiança e orgulho na 
instituição, que promove o espírito de “vestir a camisola”. No geral, os elementos das 
equipas analisadas trabalham para um objetivo comum, que começa com o objetivo da 
equipa, mas que termina no seu todo, com o objetivo geral da instituição. Todos estão 
conscientes que do seu trabalho conjunto efetivo e produtivo, resultará uma instituição 
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mais forte, mais rentável e mais sólida, fatores essenciais no momento para qualquer 
organização. As equipas em causa estão interessadas em apresentarem bons resultados, 
para o bem geral, que será no limite o bem da equipa, e também do ser individual.  
O tema da confiança na instituição poderá remeter-nos para o sentimento de 
pertença dos indivíduos, não só à equipa em que estão inseridos, mas duma forma mais 
lata, à instituição no seu todo. Este sentimento de pertença, sem a preocupação com a 
necessidade de segurança face ao emprego, quando satisfeito, poderá conduzir à 
motivação dos indivíduos anteriormente referida e que foi encontrada ao longo das 
entrevistas realizadas. 
A confiança na instituição remete-nos para o tema do “espírito de equipa”, sendo 
que segundo Miller e Rice (1967, cit. em Mucchieli, 1980, p. 76) «o envolvimento e o 
sentimento de grupo gerados pela satisfação de efetuar a tarefa em conjunto conduzem o 
grupo a defender essa tarefa e a manter o grupo.» Ou seja, os indivíduos ao trabalharem 
dentro da equipa, sentem-se motivados e realizados para a concretização do objetivo. 
Mas a todo o momento não esquecem que a equipa, faz parte duma equipa maior, que é 
a da instituição, ao qual têm um sentimento também de pertença. Concretizar o objetivo 
da equipa é também concretizar o objetivo da instituição. E por seu lado, a instituição 
deverá transmitir a segurança duma continuidade de trabalho, duma estratégia, que será 
o futuro da equipa, e das equipas no seu somatório e que compõem o conjunto da 
instituição. O indivíduo sente “espírito de equipa”, dentro da sua equipa (nível micro), 
mas também ao nível da instituição (nível macro). Sentir a instituição como segura face 
ao futuro, com uma estratégia bem delineada e clara, irá transmitir um sentimento 
positivo, de confiança e de pertença global à instituição e à equipa no seu todo. 
Contrariamente ao exposto, face às entrevistas realizadas na instituição que se 
apresenta mais instável face ao futuro, verifica-se que os elementos das equipas se 
encontram desmotivados, desinteressados, e desanimados, não sentindo orgulho na 
instituição em que se inserem. No caso destes entrevistados, a insegurança perante o 
emprego futuro é grande, dado que se anunciaram despedimentos em massa, para a 
venda da instituição, e os indivíduos encontram-se em pressão e sem vontade de 
concretização de objetivos que se apresentam impossíveis de atingir. Nestas situações 
não se verifica o orgulho para o trabalho na instituição, pois falta uma estratégia em 
relação ao caminho a seguir.  
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6.1.7 Impacto da crise no ambiente geral da equipa 
 
Relativamente à sétima questão de partida, pretende-se verificar se a crise tem 
tido um impacto negativo no ambiente geral vivido dentro da equipa. De forma geral, 
não se verifica uma degradação do ambiente geral vivido nas equipas. Apesar de todas 
as dificuldades, os elementos procuram trabalhar com espírito positivo e mantêm uma 
esperança no futuro da instituição e do país. O respeito pelo próximo é considerado com 
um fator fundamental para existir um bom relacionamento interpessoal entre os 
elementos da equipa. Como já foi referido anteriormente, há uma preocupação em 
manter a boa disposição e principalmente não contagiar os outros elementos com 
eventuais preocupações ou sentimentos de instabilidade. A inter-relação positiva entre 
os elementos da equipa, e a consciência individual acerca da importância de manter um 
bom ambiente de trabalho, são fundamentais para que não emerjam conflitos 
desnecessários, e que os níveis de desempenho se possam manter elevados.  
Não significa que os indivíduos estejam alheados da realidade, das dificuldades 
vividas no setor e já referidas anteriormente, no entanto procuram a todo o momento 
manter o espírito positivo, pois estão conscientes que entrando num ciclo negativo, será 
muito difícil sair dele, e a equipa no seu geral sairia prejudicada.  
Nalgumas situações os elementos das equipas percebem que é necessário 
aguardar para ocorrer a recuperação da economia (sentimento de impotência perante a 
situação), e entretanto resta-lhes trabalhar com todo o afinco e dedicação, de modo a 
manter a instituição nos níveis de rentabilidade e solidez necessários neste momento. 
Na instituição de futuro incerto, os elementos das equipas sentem que apenas 
lhes resta aguardar por uma definição mais concreta da situação, mas não está nas suas 
mãos ou das chefias melhorar a situação. Verificou-se ao longo das entrevistas 
realizadas, que também nestas equipas há uma preocupação em não contagiar os outros 
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6.1.8 Estratégias das equipas para combaterem o impacto da crise 
 
Com a última questão de partida, pretende-se identificar quais são as estratégias 
adotadas pelas equipas para combaterem o impacto da crise. Verifica-se pelas respostas 
dos entrevistados que essas estratégias poderão ser diversas, podendo passar por 
convívios dentro ou fora do horário de trabalho, procurando aqui estabelecer-se uma 
relação mais próxima entre os elementos. Este tipo de interação poderá provocar uma 
melhor fluidez nas comunicações diárias entre os membros das equipas, conduzindo de 
forma mais positiva e produtiva para a concretização dos objetivos.  
Outras equipas procuram sair mais cedo do trabalho, nos dias mais 
desmotivantes, e aproveitar mais tempo para o lazer ou para o convívio com familiares 
e/ou amigos. Desta forma, no dia seguinte, quando voltarem a trabalhar, os indivíduos 
encontram-se em princípio mais descansados e mais motivados, para novamente 
enfrentarem a realidade. Verifica-se aqui a importância das relações informais, para a 
manutenção do bom ambiente de trabalho, e as equipas encontram estratégias próprias 
para manterem os níveis de motivação.  
  
6.2 Síntese conclusiva 
No início deste estudo foi referido que seria expectável que o funcionamento das 
equipas de trabalho no setor bancário sofresse diversas transformações em virtude do 
impacto da atual crise sentida. No entanto, segundo as opiniões recolhidas, não se 
detetaram alterações significativas no funcionamento das equipas. A exceção é 
encontrada nas áreas que sofreram rotação de pessoal, pela nova estratégia e 
necessidade de maior controle nas áreas de recuperação de crédito.  
A explicação para a não alteração de condições no funcionamento das equipas 
pode ser atribuída ao profissionalismo (competências técnicas) dos elementos da equipa, 
bem como a sua capacidade de trabalhar em equipa (competências interpessoais). 
Nestas últimas características são de realçar o sentido de unidade vivido na maior parte 
das equipas, bem como a consciência de que as preocupações individuais poderão ser 
um foco de contágio ao resto da equipa, e são por isso contornadas ou evitadas.  
Apesar das equipas viverem um ambiente de cansaço, stress e pressão 
decorrentes do aumento dos objetivos e das constantes notícias pessimistas da 
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comunicação social acerca da envolvência económica e social do país, os elementos da 
equipa esforçam-se por manter um espírito de cooperação e harmonia, mantendo o 
espírito de missão e resiliência, o que origina a manutenção, senão mesmo o aumento 
dos níveis de desempenho. 
Seria expectável que as equipas se apresentassem fragilizadas perante a situação 
de crise. No entanto, tal não se verificou também neste estudo. Os motivos prendem-se 
igualmente com as competências técnicas e pessoais anteriormente referidas, bem como 
o facto de ao contrário do previsto, as equipas terem “cerrado fileiras” e se terem 
tornado mais fortes perante as pressões do ambiente externo corporizadas na atual crise. 
Esta foi a forma que as equipas referidas no estudo encontraram para superar as atuais 
dificuldades, procurando não desanimar, e tendo a esperança que esta seja uma fase pela 
qual terão de passar e que o futuro será mais positivo. As equipas ao tornarem-se mais 
fortes, elevam também os seus níveis de desempenho e de motivação.  
Teria sido também expectável que os níveis de conflitualidade dentro da equipa 
e na relação com outras equipas aumentassem. Pelo exposto anteriormente no presente 
estudo, verifica-se que tal não aconteceu também, dado que se verificou um elevado 
comprometimento com as metas, e um aumento na coesão da equipa. A exceção a este 
panorama foi encontrada na instituição que demonstrava mais insegurança face ao 
futuro, dado que os colaboradores apresentaram elevados níveis de ansiedade, sobretudo 
quanto à sua situação no trabalho ou risco de entrarem em desemprego. 
Contrariamente também ao expectável no início deste estudo, as equipas não 
demonstram desmotivação perante o aumento da pressão para atingir os objetivos, dado 
que os elementos se tornam mais unidos em torno dum fim comum, que veem como 
desafiante e ambicioso. A exceção é verificada na instituição que tem o futuro mais 
incerto, dado que os elementos das equipas veem os objetivos como inatingíveis pela 
degradação da marca, tornando-se por isso desmotivadores.  
Verificou-se que as equipas e a inter-relação estabelecida entre os membros da 
equipa são por si só um fator motivador, que impele os colaboradores a irem trabalhar 
com um espírito positivo todos os dias. Os sentimentos de pertença e orgulho em 
trabalhar na equipa transformam-se em fatores motivadores, conduzindo desta forma a 
uma melhoria no desempenho das funções.  
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Ao longo deste estudo verificou-se também a importância da confiança no futuro 
da instituição. Os elementos que trabalham em instituições de renome, com bons 
resultados duma forma geral (apesar de não serem os desejados pelas administrações e 
pelas normas impostas pela troika), demonstraram ter orgulho em trabalhar na 
instituição, e mantêm um “espírito de equipa” forte, trabalhando muito bem em 
conjunto com as outras equipas. Trata-se duma consciência coletiva, onde todos 
percebem a sua contribuição para o todo, e identificam-se com as políticas e cultura da 
organização. No extremo oposto, na instituição que não oferece confiança futura perante 
o emprego, verificamos um elevado desânimo e desmotivação e falta de vontade de 
contribuir para o fim comum. 
Como conclusão verifica-se que, de um modo geral, a crise não parece ter 
contribuído para a degradação do ambiente de trabalho nas equipas, sendo de realçar 
que, apesar dos indivíduos não estarem alheados da realidade e da problemática em 
causa, estão em simultâneo empenhados em contribuir para um bom ambiente de 
trabalho e para a concretização dos objetivos. Neste sentido, adotam por vezes 
estratégias para superarem os dias de maiores dificuldades, sendo que as mesmas vêm 
muitas vezes reforçar as relações interpessoais entre os membros da equipa. 
 
6.3 Limitações do estudo 
O estudo realizado pretendeu ser um estudo exploratório, realizado num 
determinado tempo. As respostas dos entrevistados devem ser entendidas à luz da 
perceção social vivida na altura em que as entrevistas foram realizadas (entre Março e 
Abril de 2012).   
A realidade atual, a situação de crise e a evolução do setor bancário têm uma 
dinâmica muito própria e acelerada. Ou seja, escrever sobre o tema, implica ficar 
desatualizado sobre o mesmo no dia seguinte, já que novos dados são publicados a todo 
o momento sobre a situação da economia, sobre o desemprego no geral, sobre a crise e 
sobre os despedimentos no setor da banca. Não se pode daqui inferir que, com o 
agudizar da crise, se mantivessem as mesmas perceções e sentimentos. 
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Uma outra limitação verificada, refere-se ao número dos entrevistados neste 
estudo, pequeno e não representativo. Tratando-se de opiniões pessoais de cada um, não 
podem as opiniões recolhidas ser extrapoladas para a população de profissionais 
bancários. Também é de referir que o estudo se refere a uma análise do presente e os 
entrevistados não têm um distanciamento suficiente da realidade hoje vivida. Com o 
passar do tempo, e o distanciamento suficiente da situação, os entrevistados poderiam 
ter uma perceção diferente da atual, percecionando com outra perspetiva os efetivos 
impactos da crise. Um exemplo disso é a perceção relativa às alterações da legislação 
laboral, que estando ainda em processo de implementação, não tiveram ainda real 
impacto na realidade dos entrevistados em causa. 
No entanto, pelos dados que foram expostos, pretendeu-se dar uma visão geral e 
isenta sobre o tema, tendo por expectativa o atingir dos objetivos inicialmente 
propostos.  
 
6.4 Pistas para futura investigação 
Numa futura investigação poderia ser de interesse a recolha de dados 
transversais a todas as instituições bancárias em Portugal, recolhendo uma amostra 
representativa que permitisse uma extrapolação para a globalidade do setor da banca no 
país. Como se referiu no ponto anterior, o impacto da crise é um processo muito 
dinâmico e com efeitos diferenciados ao longo do tempo. Seria pois interessante replicar 
o estudo um ano depois, com os mesmos entrevistados, e com este estudo longitudinal, 
analisar as mudanças operadas nas perspetivas dos entrevistados. 
Uma outra sugestão ao futuro investigador seria a realização de focus-groups, 
procurando cruzar a informação recolhida dentro das próprias equipas, incentivando ao 
diálogo e à discussão entre os elementos, e permitindo aprofundar algumas das questões 
levantadas e suas possíveis explicações. 
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6.5 Implicações para a prática  
O setor tem relatórios emitidos regularmente, com dados estatísticos, 
económicos e financeiros, no entanto percebe-se uma certa lacuna acerca dos dados 
sobre as pessoas que trabalham no setor.   
Com este estudo gostaria de sensibilizar os gestores de recursos humanos a 
fazerem um maior investimento na gestão das equipas de trabalho, atendendo de forma 
sistemática à seleção adequada dos membros, tendo em conta a sua compatibilidade – 
quer de características interpessoais, quer de competências técnicas. Na minha 
perspetiva, a gestão das pessoas é feita hoje em dia muito em função do ser individual 
(como atinge os objetivos individuais, como se comporta, ou como reage), e muito 
pouco sobre uma visão geral sobre as equipas e a sua dinâmica e interação.  
Como implicações para a prática, gostaria que este estudo servisse para 
sensibilizar a essa visão mais global em termos de equipa (que é a realidade presente no 
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Anexo 1 – Guião de entrevistas 
 
1- Há quanto tempo trabalha no sector da banca?  
2- Com que funções? 
3- E nas atuais funções trabalha há quanto tempo? 
4- O seu trabalho é realizado em equipa?  
5- Descreva brevemente como está organizada a estrutura (ex: quantos elementos 
constituem a equipa? Há quanto tempo trabalham nessa equipa? A composição 
da equipa é estável ou tem “geometria variável”, consoante as matérias?) 
6- Quais são os principais impactos da crise do sector que sente no seu dia-a-dia de 
trabalho?  
7- Que principais dificuldades?  
8- E que sentimentos tem provocado nos membros da equipa?  
9- O que mudou nos últimos três anos (desde que começou a crise financeira 
internacional) na forma de funcionarem? 
10- Sente que a moral da equipa de trabalho está em baixo por esta altura?  
11- Apesar das dificuldades parece-lhe que o trabalho continua a ser executado 
segundo o lema “um por todos e todos por um”? 
12- Sentem uma maior pressão para alcançar resultados?  
13- Se sim, em que se traduz essa maior pressão? Em que medida afeta o dia-a-dia 
no trabalho da equipa? 
14- Que impacto sente que as recentes alterações na legislação laboral (as já 
realizadas e as anunciadas) produzem, ou podem vir a produzir, no ambiente de 
trabalho?  
15- E nas relações entre os colegas?  
16- E com as chefias?  
17- Sente que existe uma partilha das preocupações dentro da equipa?  
18- São procuradas soluções para ultrapassarem as dificuldades diárias?  
19- Como combatem habitualmente os dias de desânimo / desmotivação? 
20- Sente que a relação interpessoal da equipa está a ficar degradada pelo ambiente 
sentido?  
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21- É percetível algum aumento de quezílias ou “más disposições” nos últimos 
tempos?  
22- Percebe algum aumento de conflitualidade? Se sim, em que medida acha que 
isso pode ser atribuído a um mal-estar geral no trabalho ou nas famílias? 
23- Estando a ser vivida uma situação de dificuldade generalizada no sector, sente 
que a equipa pode ser um reforço para o ânimo /motivação diárias? 
24- Sente que há uma maior desconfiança perante as chefias? 
25- Como descreve a relação com as outras equipas? 
26- Por comparação com o tempo “antes” da crise, sente que foram alteradas as 
formas de funcionamento da equipa? 
27- Detetaram-se mudanças de atitudes nas pessoas no geral? 
28- Como descreveria de forma geral o ambiente que se vive atualmente na equipa? 
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Anexo 2 - Análise de conteúdo das entrevistas 
 
Categorias Análise Excertos 
 
























Estudo exploratório: 15 
entrevistas realizadas  a bancários 
com mínimo de 5 anos de 














- Assistente de cliente 
- Responsável/ Gerente de 
sucursal 
- Sub-Gerente de Sucursal 
- Assistente – Serviços Centrais 
- Private Banker 




Entrevista 1: Trabalho na banca desde 1998, sempre na mesma 
instituição. 
Entrevista 2: trabalho no sector da banca há 18 anos (…) 
Entrevista 3: Trabalho no sector da banca há 20 anos (…) 
Entrevista 4: Trabalho na banca há 32 anos (…) 
Entrevista 5: Sou bancária há 16 anos, sempre a trabalhar na 
mesma instituição, 
Entrevista 6: Trabalho no sector bancário há 21 anos (…)  
Entrevista 7: Trabalho na banca há já 22 anos (…) 
Entrevista 8: Trabalho como bancário há 16 anos. 
Entrevista 9: Trabalho na banca há já 20 anos, e sempre tive 
funções a nível comercial 
Entrevista 10: Trabalho na banca há já 24 anos com uma 
carreira essencialmente a nível dos serviços centrais e 
administrativos. 
Entrevista 11: Trabalho no sector da banca há 5 anos (…)  
Entrevista 12: Trabalho na banca há já 17 anos (…) 
Entrevista 13: Estou nesta atividade há 5 anos (…) 
Entrevista 14: A minha atividade na banca iniciou-se em Junho 
de 2005 (…) 




Entrevista 1: Atualmente a minha função é de assistente de 
cliente (…), apoio ao cliente, a sua fidelização e captação de 
recursos e novos negócios para o banco. 
Entrevista 2: (…) responsável de sucursal, que são as minhas 
atuais funções 
Entrevista 3: (…) fui chamada para integrar novamente os 
serviços centrais, a nível duma das áreas de contencioso. A 
minha função é designada de assistente, no momento.  
Entrevista 4: Sou Private Banker há cerca de 15 anos, (…) gerir 
carteiras de investimento, acompanhar os clientes do segmento 
Private, fidelizar os mesmos e procurar dar o maior rendimento 
possível aos seus investimentos, dentro do perfil de cada um.   
Entrevista 5: sou Gestora Prestige há 4 anos.(…)  
acompanhamento de clientes particulares, com a principal 
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- Responsável de unidade – 
Serviços Centrais 



























função da gestão dos seus investimentos. (…)  acompanhamento 
personalizado a clientes do balcão com um determinado perfil e 
um segmento de envolvimento elevado.   
Entrevista 6: Estou há 7 anos a trabalhar nesta função de sub-
gerente de sucursal. (…) acompanhamento de clientes, 
fidelização e captação de novos clientes. 
Entrevista 7: Há 12 anos que estou como gestor de conta, no 
acompanhamento da carteira de clientes, aconselhando 
investimentos, a procurando manter satisfeitos esses mesmos 
clientes. Até há uns tempos tinha como funções também 
angariar novos clientes e captar recursos, mas a situação atual 
do banco (aguardamos que seja vendido, que se concretize uma 
venda falada já há tanto tempo), mais do que a crise em si, está 
a dificultar muito esse trabalho. 
Entrevista 8: desde há 8 anos, estou a trabalhar como gestor de 
cliente, na Direção de Serviços Centrais (…) apoio a toda a 
rede no que diz respeito a questões com clientes. 
Entrevista 9: (…) sou gerente duma agência há já 12 anos. 
Entrevista 10: (…) sou responsável duma unidade 
administrativa nos serviços centrais do banco. 
Entrevista 11: (…) a minha função é de assistente comercial. 
Dou todo o apoio relativo aos clientes, desde os movimentos de 
caixa, até ao esclarecimento de questões, e eventualmente 
também sugestões de investimento. Dependendo do cliente em 
causa, poderei ter o apoio (ou não) dum gestor de cliente na 
execução destas minhas funções. 
Entrevista 12: (…) Private Banker, desde há 4 anos e que são 
as minhas acuais funções. Tenho uma carteira de clientes de 
segmento de Private Banking e as minhas funções consistem em 
gerir o seu património, propor os melhores investimentos 
ajustados ao perfil de cada um. Em simultâneo tenho de 
também fazer crescer a carteira, captando novos clientes desse 
segmento e captando cada vez mais recursos também. 
Entrevista 13: (…) desde há dois anos estou ligada ao 
marketing de empresas, num serviço central, sem contacto 
direto com o cliente. 
Entrevista 14: (…) desde Julho de 2009 até hoje, sou Diretor de 
uma agência exclusivamente dedicada a clientes afluentes. 
Entrevista 15: (…) tenho sido gestor de clientes, essencialmente 
na área das empresas. Nas minhas atuais funções estou há 8 
meses, e estou ligado aos financiamentos/ linhas do PME 
Investe. São linhas de crédito em que o risco é partilhado por 
uma sociedade de garantia mútua e o banco, e uma das única 
possibilidades das empresas se financiarem atualmente, com 
vantagens também em termos do juro.  
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Trabalho em equipa – 







































Equipas compostas por 3 a 12 
elementos 
Nas agências/ sucursais, média de 
4 pessoas – maturidade média de 
permanência 3 a 4 anos 
Número máximo de elementos: 
Private Banking – 12 elementos, 























Entrevista 1: Estou integrada atualmente numa equipa 
composta por 7 elementos, sendo que a chefia foi recentemente 
alterada.  
Entrevista 2: A estrutura média de uma sucursal é composta 
por 4 pessoas, sendo a maturidade de permanência na sucursal 
de 3 a 4 anos. (…) A equipa que integro no momento é um caso 
um pouco excecional, pois encontra-se num centro de localidade 
e existe sempre muito movimento (…) ao todo somos 7, uma 
equipa maior do que o habitual no banco. 
Entrevista 3: o trabalho é executado por uma equipa de 5 
pessoas, que é composta por um diretor, 3 técnicos e uma 
assistente (que sou eu). 
Entrevista 4: A nossa equipa é composta por 12 pessoas: 1 
Diretor, 2 Assistentes, 8 Private Bankers e 1 Advisor 
Entrevista 5: (…) o nosso trabalho é realizado em equipa, que é 
composta por 7 elementos, cada elemento tem uma função 
específica, contudo com um carácter de polivalência. Estou na 
equipa há um ano (…) 
Entrevista 6: Na Agência onde estou neste momento a trabalhar 
somos 5 colaboradores (…) 
Entrevista 7: (…) o trabalho é realizado em equipa que é 
composta por 3 ou 4 elementos (depende da necessidades) 
Entrevista 8: (…) A estrutura está organizada com Gerente/ 
Gestores/ Administrativos, num total de 4 pessoas (…) 
Entrevista 9: o nosso trabalho é todo realizado em equipa, que 
é composta por 5 elementos, são eles: 1 Gerente (que sou eu 
com 20 anos de banca, e 12 de gerente), 1 Segundo responsável 
(há cinco 5 anos na instituição), 1 Gestor de Clientes (com 14 
anos de experiência), 1 Administrativo (com 2 anos de 
experiência) e 1 Front-Office (com 3 anos de experiência). 
Entrevista 10: (…) o trabalho é realizado em equipa. A mesma é 
composta por 6 elementos, incluído o Responsável. As funções 
dos colaboradores são bastante polivalentes em todos os 
serviços da Unidade. 
Entrevista 11: (…) o nosso trabalho é realizado em equipa, na 
qual estou inserido há 6 meses. Somos três pessoas (…)  
Entrevista 12: A equipa é composta por 4 elementos, um deles é 
o responsável pela equipa (…) 
Entrevista 13: Somos 7 no total e 2 elementos podem mudar 
periodicamente. 
Entrevista 14: (…) o trabalho é realizado em equipa (4 
elementos), que é composta por uma tesoureira, dois gestores 
de clientes e um diretor de centro. 
Entrevista 15: Somos 7 elementos, 2 deles entraram há 2 meses, 
os restantes já cá estavam antes da minha entrada há 8 meses. 
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Trabalho em equipa – 














































No geral, equipas estáveis, sem 
alterações – média 3 a 4 anos. 
Cada membro com funções 
atribuídas, flexibilidade em 
função da experiência 
Exceção1: Fatores externos: 
encerramento de sucursal na 
proximidade 
Exceção 2: equipa variável em 















A nível dos clientes: 
- Desconfiança dos clientes no 
sector bancário 
- Clientes preocupados com a 
solidez financeira das instituições 
- Clientes mais conservadores, 
falta de confiança dos clientes, 
receios com investimentos (curto 
 
Entrevista 1: A agência já existe há muitos anos, e em geral a 
equipa tem-se mantido mais ou menos com as mesmas pessoas, 
à parte de algumas entradas e saídas pontuais. Eu estou na 
equipa há cerca de um ano. Pode-se considerar que a equipa é 
estável, sendo que cada um tem as suas funções atribuídas, e a 
experiência de cada um permite ser flexível quando a exigência 
da tarefa a isso obriga. 
Entrevista 2: A composição é em geral fixa, a menos que algum 
padrão seja alterado, por exemplo, o encerramento duma 
sucursal próxima ou sempre que exista um acréscimo 
significativo de movimento. Recentemente foi encerrada uma 
sucursal na proximidade, com a integração de dois novos 
elementos (…) 
Entrevista 3: Desde que cheguei a esta equipa não tivemos ainda 
alterações nos membros. 
Entrevista 4: A equipa é estável e coesa (…) 
Entrevista 5: A equipa é estável, ou seja, não há grandes 
alterações na equipa desde (há um ano). 
Entrevista 6: (…) trabalhamos juntos há cerca de 3 anos, sendo 
a sua composição neste momento estável. 
Entrevista 7: Trabalhamos juntos há quatro anos e na 
generalidade pode dizer-se que a equipa é estável. 
Entrevista 8: a equipa está junta há 3 anos. Existe uma grande 
diversidade e polivalência nas tarefas adstritas a cada um. 
Entrevista 11: desde a minha entrada (6 meses) a equipa não 
sofreu alterações 
Entrevista 12: (…) mantém-se com a mesma estrutura desde 
que vim para o banco, há 4 anos. 
Entrevista 13: (…) a equipa é basicamente a mesma desde há 
dois anos. 
Entrevista 15: A composição da equipa é muito variável, e 




Entrevista 1: Os grandes impactos que sentimos dizem respeito 
aos clientes, que notamos que estão cada vez mais 
desconfiados, não há liquidez e há falta de recursos duma 
forma geral. Os clientes estão menos propensos a poupanças 
Entrevista 2: o maior impacto que noto foi ao nível do aumento 
do crédito malparado, e das maiores dificuldades dos clientes 
para aceder ao crédito. Ao nível das equipas (a que geri 
anteriormente e a atual) não sinto que hajam grandes 
alterações.  
Entrevista 3: Dado que se trata de uma área de contencioso 
(…) o principal impacto para nós é o aumento de processos, o 
que faz com que ocorra um aumento de horas de trabalho.  
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- Dificuldade dos clientes 
acederem ao crédito 
- Insatisfação dos clientes perante 
exigências 
A nível das instituições bancárias: 
- Falta de recursos e de liquidez 
- Aumento do crédito mal parado 
- Dificuldade na manutenção de 
recursos 
- Dificuldade na captação de 
clientes – implica maior esforço 
de trabalho para atingir objetivos, 
procura ativa de clientes 
- Falta de negócio, decréscimo de 
trabalho, falta de soluções para o 
negócio 
- Diminuição do ritmo de trabalho 
– operações genéricas 
- Dificuldade na aprovação de 
operações de crédito – banco não 
tem capacidade de emprestar 
- Excesso de burocracia – 
incremento de regras prudenciais 
e comportamentais 
- Exceção: desenvolvimento das 
áreas de contencioso, recuperação 
de crédito – mudança no fluxo de 
trabalho – maior preocupação 
com recuperações de crédito 
- Aumento de processos em 
contencioso, aumento de 
incumprimentos – aumento das 
horas de trabalho 
A nível dos colaboradores:  
- Modo de trabalhar – “stand by” 
– ciclo vicioso 
Entrevista 4: (…) existe uma grande falta de confiança por 
parte dos clientes, confiança nos bancos, no país e grandes 
receios com aquilo que se poderá passar com os seus 
investimentos. As principais dificuldades que temos sentido 
prendem-se com a manutenção dos recursos dos clientes no 
banco, e a captação de novos clientes 
Entrevista 5: (…) desconfiança que os clientes transmitem em 
relação ao sector bancário, o que dificulta o negócio. Muitos 
clientes retêm os seus capitais em casa. As aplicações que 
fazem já não são a longo prazo, mas a curto prazo. Implica 
para nós um maior esforço de trabalho, contactos, se quisermos 
que os objetivos sejam atingidos, e tal é suposto 
independentemente dos receios dos clientes (…) 
Entrevista 6: (…) sentimos cada vez mais falta de negócio e o 
mal é generalizado em toda a Banca. A principal dificuldade é a 
falta de negócio, quer a particulares quer a empresas já que se 
nota cada vez mais receio na banca em emprestar, em apostar 
nas empresas (…) 
Entrevista 7: (…) sentimos essencialmente uma diminuição do 
ritmo de trabalho e também uma diminuição da especificidade 
de operações. Fazemos operações genéricas, rotineiras, nada à 
medida do cliente como era antigamente. (…) há uma grande 
dificuldade na aprovação de operações, especialmente as de 
crédito, pois o banco não tem capacidade para emprestar, acho 
que estamos a trabalhar mais no modo “stand by”.Tudo isto 
provoca uma maior dificuldade de oferta de produtos para os 
clientes e por isso eles já não nos procuram. Acho que entramos 
num ciclo vicioso, não queremos nem podemos “mexer” muito 
devido às restrições que nos foram impostas como banco, 
depois, não temos grande oferta para fazer aos clientes, logo 
temos menos trabalho, e maior dificuldade em atingir qualquer 
tipo de objetivo... 
Entrevista 8: (…) diminuição no número de clientes ao balcão, 
insatisfação dos clientes perante as exigências, cada vez 
maiores, dos bancos. Vivemos uma falta de liquidez de Bancos e 
Clientes, com o aumento, exponencial, da dificuldade do acesso 
ao crédito e aperto/restrições a quem detinha crédito (Ex: 
aumento das taxas; liquidação responsabilidades; diminuição 
de envolvimento comercial).   
Entrevista 9: excesso de burocracia, devido ao incremento 
excessivo de regras prudenciais e comportamentais, devido às 
constantes adaptações e alterações das normas. 
Entrevista 10: (…) houve um decréscimo de trabalho. 
Percebemos que existe uma falta de soluções para os negócios. 
Entrevista 11: (…) há uma falta de clientes, ou seja, em vez de 
termos os clientes a procurarem-nos como acontecia até há 
pouco tempo, temos a necessidade de sermos nós a andar à 
procura do cliente. Existe uma falta de liquidez de forma geral, 
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Sentimentos que a crise 





















- Falta de confiança no país e na 
Europa: dificuldade em elucidar 














Atitudes a ter: 
- Necessidade de assumir uma 
posição de acalmia e 
tranquilidade para transmitir esse 
sentimento aos clientes 
- Necessidade de equipas se auto-
motivarem 
- Necessidade de maior 
proatividade, manter o mesmo 
empenho e motivação 
- Preocupação em não contagiar 
colegas com problemas – 
necessidade de manter o espírito 
positivo; preocupação em manter 
um bom ambiente de trabalho, 
sem gerar conflitos 
 
e os receios da crise fazem com que os clientes se tornem mais 
conservadores, o que dificulta o nosso trabalho. 
Entrevista 12: (…) há uma grande falta de confiança no país e 
na Europa e isso faz com que os clientes não confiem em 
determinadas aplicações financeiras. 
As principais dificuldades têm a ver com a forma como explicar 
e elucidar da melhor forma os clientes acerca da situação atual. 
Entrevista 13: (…) grande aumento dos incumprimentos 
bancários por parte das empresas. As empresas estão cada vez 
mais “estranguladas” e quando pedem financiamentos querem-
nos para ontem… Desde que começou a crise têm aumentado as 
penalizações por incumprimento, (…) tem-se desenvolvido mais 
outras áreas do banco como seja a recuperação de créditos. 
Entrevista 14: (…) o discurso com os clientes alterou-se 
profundamente. Passaram a dar muito mais importância a 
questões relacionadas com a solidez financeira das instituições 
e do país (…) 
Entrevista 15: (…) essencialmente uma mudança no fluxo de 
trabalho. Há mais empresas a precisarem de fazer 
reestruturações de crédito, por via das dificuldades que estão a 






Entrevista 1: (…) precisamos de assumir uma posição de 
acalmia e tranquilidade, pois esse sentimento é transmitido aos 
clientes também. Apesar de ter mudado de equipa neste espaço 
de 3 anos, não sinto que a equipa tenha mudado a forma de 
atuar, especificamente porque estamos em crise 
Entrevista 2: (…) as equipas têm que se auto motivar e 
encontrar novos caminhos para o seu dia-a-dia e este é um 
lema que tento incutir todos os dias às equipas com quem 
trabalho. 
Entrevista 3: Andamos mais cansados por isso, mas estamos 
todos conscientes de que é uma fase necessária… 
Entrevista 4: (…) procuramos manter o mesmo empenho e 
motivação que sempre tivemos. Temos agora que ser mais pró-
ativos (...) 
Entrevista 5: Provoca-nos um pouco mais de ansiedade, pois 
está muito mais difícil atingir os resultados que o banco 
pretende.(...) as notícias que vamos ouvindo nos provocam 
grande insegurança e instabilidade emocional. Basta 
pensarmos que poderemos ser nós a perder o emprego, e com 
as responsabilidades que temos, filhos a estudar, casa para 
pagar, etc., tudo se torna uma preocupação. Nas relações entre 
os colegas tentamos não transmitir sentimentos mais negativos, 
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Reflexos da crise nas pessoas: 
- Maior cansaço 
- Maior ansiedade decorrente da 
necessidade de atingir os 
objetivos mais difíceis de atingir; 
Ansiedade com manutenção dos 
objetivos em níveis elevados 




stress/ cansaço, falta de 
comunicação – mudança de 
atitudes e postura 
- Stress em contextualizar 
notícias junto dos clientes, 
transmitindo-lhes confiança 
- Receio de perda do emprego 
- Equipa apreensiva 
Reflexos a nível das instituições:  
- Receios de rotação de pessoal 
para áreas com mais trabalho 
- Desgaste da equipa ao nível do 
discurso 
- Alguma fricção com chefias e 
outros serviços 
- Excesso de burocracia 
Exceção: Equipa ligada às linhas 
de atribuição de crédito 






pois apenas com um espírito positivo poderemos prosseguir. E 
preocupar os restantes membros da equipa, cada um com a sua 
personalidade, não poderia ser favorável, para continuarmos a 
produzir como o banco espera de nós. Por isso procuramos 
manter o bom ambiente, sem gerar conflitos, pois a pressão 
vinda de “fora” já é grande. 
Entrevista 6: (…) provoca em nós uma grande ansiedade, dado 
que os objetivos se mantêm em níveis elevados, e pelas 
circunstâncias presentes não é possível concretizar negócios, ou 
pelo menos é cada vez mais difícil. 
Entrevista 7: (…) as consequências acho que são óbvias, e são 
essencialmente de muito cansaço, e muito desânimo… 
Entrevista 8: (…) sentimos algumas dificuldades no 
relacionamento comercial com os clientes e, alguma “fricção” 
com as chefias e outros serviços (principalmente área de Risco). 
Em termos da equipa acho que existe uma insatisfação 
generalizada, preocupação e desmotivação e ainda, 
stress/cansaço. 
Entrevista 9: Sentimos especialmente um excesso de burocracia 
Entrevista 10: (…) grande falta de comunicação e 
desmotivação, o que fez com que ocorresse uma mudança na 
postura das pessoas. As pessoas andam ocupadas, mas 
preocupadas com o que irá acontecer no futuro, o que implica a 
mudança de atitudes bem como de postura. 
Entrevista 11: A nível da equipa acho que estamos todos 
bastante apreensivos, e sentimos estas dificuldades diariamente. 
Entrevista 12: Tem provocado um desgaste grande na equipa 
ao nível do discurso já que as preocupações são comuns a 
muitos clientes. 
Entrevista 13: A minha área é pouco afetada uma vez que está 
diretamente ligada às linhas crédito de apoio às empresas, 
bonificadas pelo Estado. Ou melhor, é afetada, mas no sentido 
inverso. 
Entrevista 14: Isto gera naturalmente um stress maior junto dos 
colaboradores, que têm uma missão importante de 
contextualizarem as notícias que vão surgindo e manter a 
confiança dos clientes no sistema bancário. 
Entrevista 15: Em termos das dificuldades como colaboradores 
não sentimos, a questão que vemos é que existe muito menos 
credito e há uma maior dificuldade na captação de recursos. 
Estamos em geral preocupados, com estas mudanças, que 
implicaram ajustamentos de pessoas para as áreas com mais 
trabalho, que são precisamente as reestruturações e 
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Moral positivo – segurança na 
instituição:  
- Equipa motivada em ultrapassar 
momento de forma positiva – 
apoio da instituição – sentimento 
de segurança, esperança no futuro 
- Cansaço generalizado pelo 
maior número de horas de 
trabalho, mas moral positiva – 
sentimento de dedicação, lealdade 
à instituição 
- Após ter passado a grande 
dificuldade, mais fortes e com 
mais esperança no futuro – 
espírito de missão como agentes 
tranquilizadores 
 
Moral negativo – insegurança 
face ao futuro: 
- Receio face ao contexto 
económico (crise e 
despedimentos no país) – mas 
atuação com profissionalismo 
- Desmotivação por 
impossibilidade de cumprimentos 
de objetivos 
- Moral muito em baixo, 
deteriorado – desnorte e falta de 
linhas de orientação – 
relacionadas com insegurança 
face ao futuro da instituição 
(pessoas revoltadas porque se 
sentem enganadas pela 
instituição), manutenção dos 
objetivos, impossíveis de atingir – 
ajuda das relações interpessoais 
para ultrapassar dificuldades 
- Moral em baixo devido a 
aumento de burocracia, exigência 
de cumprimento de normas de 
 
Entrevista 1: (…) não sinto que o moral esteja em baixo (…) a 
equipa está toda motivada em ultrapassar este período de forma 
positiva. 
Entrevista 2: Não sinto que o moral esteja em baixo, acho que 
as pessoas fazem por vir trabalhar com um espírito positivo 
(…). Estamos todos conscientes de que estão a ser vividos 
problemas muito graves a nível de desemprego duma forma 
geral, de instabilidade, mas para já, a instituição tem-nos 
apoiado, o que nos dá a segurança suficiente para 
continuarmos a trabalhar com um espírito positivo.   
Entrevista 3: Apesar desse cansaço pelo maior número de horas 
de trabalho, não sinto que o moral da equipa esteja em baixo. 
Acho que todos sabemos que esta época implica o máximo da 
nossa dedicação e é com essa perspetiva com que vamos 
trabalhar em geral. 
Entrevista 4: Não sinto que o moral da equipa esteja em baixo. 
Apesar de termos outras dificuldades, temos de continuar com o 
nosso trabalho, esperamos que esta seja apenas mais uma fase 
difícil (…) 
Entrevista 5: (…) a equipa continua a desempenhar as suas 
funções com profissionalismo, todavia transparece algum 
receio face ao contexto económico de uma constância de 
notícias de pouco alento. (…) Todos nos sentimos um pouco 
inseguros, dadas as sucessivas notícias de crise e de 
despedimentos no país, ninguém sabe muito bem em que é que 
isto tudo vai terminar. 
Entrevista 6: (…) o moral está completamente de rastos, não só 
me refiro a mim como a todos os colegas com quem tenho 
falado de Norte a Sul do País, essencialmente devido ao 
desnorte e falta de linhas orientadoras que nos guiem nesta fase 
particularmente difícil que vivemos, não só devido à crise 
financeira, mas essencialmente quanto ao futuro do Banco.  
Entrevista 7: Sim bastante, pois não temos oferta para os 
clientes e são impostos objetivos em que há uma grande 
dificuldade de os conseguir, pois a marca atual do Banco não 
vende. Não é possível trabalhar com ânimo desta forma…. 
Entrevista 8: (…) o moral encontra-se “deteriorada”, as 
pessoas andam em baixo, desmoralizadas, parece que tristes 
mesmo… mas, felizmente as excelentes relações interpessoais 
têm-nos permitido ultrapassar/ajudar nesta fase conturbada da 
vida económica em Portugal.  
Entrevista 9: Sim, pela transformação de um trabalho que devia 
ser 80% comercial e passou a ser exageradamente 
administrativo. A exigência do comprimento das normas da 
entidade supervisora, gera reclamações infundadas dos 
clientes, que usam e abusam do livro de reclamações. 
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Trabalho em equipa: 
sobre o lema “um por 














entidade reguladora gera 
reclamações infundadas dos 
clientes 
- Sentimento de apreensão com 
rotação de pessoal, sentimento de 
instabilidade – áreas com menos 















Coesão da equipa: 
- Na maioria das entrevistas, 
verifica-se o trabalho em equipa 
com o lema de “um por todos e 
todos por um” – demonstração de 
grande coesão e união na equipa, 
entreajuda e colaboração, apesar 
das dificuldades – importância de 
chegarem em conjunto aos 
objetivos propostos e que são 
comuns; união em torno dum 
objetivo comum 
Falta de coesão, associada a 
Entrevista 10: (…) totalmente em baixo. As pessoas sentem-se 
desmotivadas, quer pela atual conjetura do Sector, quer 
também pelas notícias e a realidade do pais e do mundo. 
Acho que as pessoas estão com um sentimento de revolta, como 
se tivessem sido enganados em relação à instituição. É como 
olhar para um buraco e não se ver nenhuma luz ao fundo…. 
Entrevista 11: Por vezes sim, vamo-nos um pouco abaixo, (…) 
ficamos desmotivados quando não conseguimos atingir os 
objetivos. E os objetivos estão muito difíceis de atingir… 
Entrevista 12: No início desta crise sim, estávamos todos muito 
preocupados com o que se iria passar. Entretanto, neste 
momento atual, penso que todos nós estamos mais fortes e com 
a capacidade de enfrentar todos estes acontecimentos. 
Entrevista 13: A minha área é pouco afetada (…) 
Entrevista 14: (…) é mais fácil motivar equipas em tempos de 
boom económico, em que há resultados para distribuir por 
todos. Julgo que as pessoas a trabalhar na banca têm apesar de 
tudo o espírito de missão para compreenderem que o seu papel 
de agentes tranquilizadores tem nesta altura um impacto 
importante na organização que integram, mas também no país. 
(…) há um certo espírito patriótico que acaba por ser 
motivador. 
Entrevista 15: (…) estamos todos apreensivos, especialmente 
com estas variações nas equipas de trabalho, pois dão-nos a 
sensação de alguma instabilidade. Percebemos que as áreas 
com menos trabalho, vão um dia ter de acabar, por isso fica-se 
receoso quando vemos que estamos numa área que nesta altura 





Entrevista 1: Sim, sem dúvida, trabalhamos todos em equipa e 
com esse espírito 
Entrevista 2: a principal pressão é a “minha” comigo, ou seja a 
liderança é que “cunha” a pressão na equipa, é assim que vejo 
a realidade. E faço para que haja um bom ambiente de trabalho 
entre os membros da minha equipa, e que trabalhem todos em 
conjunto. É importante remarmos todos no mesmo sentido, em 
equipa, pois apenas assim poderemos em conjunto chegar aos 
objetivos a que nos propomos e que esperam de nós, que é para 
isso que trabalhamos. Eu sou especialmente exigente comigo 
próprio, e por isso “exijo” também que as pessoas cumpram 
com as suas funções, como é esperado delas. E trabalhar em 
conjunto, defendendo o colega se for necessário, apoiando em 
qualquer dificuldade, isso faz parte das nossas funções também. 
Entrevista 3: Apesar desse cansaço pelo maior número de horas 
de trabalho, não sinto que a moral da equipa esteja em baixo. 
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insegurança perante a instituição: 
Exceção 1: A dificuldade na 
adaptação a novas normas e falta 
de apoio da hierarquia conduz à 
desunião e à revolta 
Exceção 2: Depende do perfil de 
cada colaborador e da influência 























Acho que todos sabemos que esta época implica o máximo da 
nossa dedicação e é com essa perspetiva com que vamos 
trabalhar em geral. 
Entrevista 4: Sim, parece-me sem sombra de dúvida que 
continuamos todos muito unidos, e estamos aqui para nos 
ajudar mutuamente sempre que tal seja preciso 
Entrevista 5: continuamos todos unidos em torno dum objetivo 
que é comum e que todos sentimos que temos mesmo de atingir. 
Entrevista 6: Ao nível das Agências sem dúvida, se assim não 
fosse muitos de nós já teriam desistido. O ânimo que - muitas 
vezes a custo - conseguimos transmitir uns aos outros é o que 
nos dá alento para prosseguir… 
Entrevista 7: No balcão onde trabalho julgo que sim, 
procuramos todos apoiar-nos uns aos outros, e estamos uns 
para os outros….  
Entrevista 8: Sim, sem dúvida, todos nos procuramos ajudar 
mutuamente, caso assim não fosse, seria muito complicado a 
prossecução de objetivos diários. 
Entrevista 9: A dificuldade na adaptação das novas e 
constantes exigências processuais, e na assimilação das novas e 
exigentes normas, levou ao aumento dos erros/omissões, e exige 
mais trabalho de supervisão, o que leva uma revolta interior e à 
desunião da equipa. E a falta de apoio da hierarquia superior, 
que apenas não quer que hajam reclamações nos livros, mesmo 
que depois se verifique que o cliente em mais de 90% das vezes 
não tem razão, que incentiva verbalmente à manipulação 
emocional dos clientes e ao “descumprimento” das normas 
para que não haja apontamentos no livro, o que é um 
desrespeito pelas normas comportamentais e códigos de 
conduta. 
Entrevista 10: Umas vezes acho que sim, outras não. Vai muito 
do perfil de cada colaborador, e por vezes da influência que 
pode ter ou não no Grupo. No entanto, o trabalho acaba por ser 
feito e bem, pois alguns ainda têm esse lema. 
Entrevista 11: (…) procuramos estar todos unidos e fazemos 
por nos apoiar uns aos outros sempre que é possível. 
Entrevista 12: Sim e cada vez mais. Não só na retenção de 
capitais como também na captação. Os sucessos e derrotas são 
partilhados sempre em equipa. 
Entrevista 13: (…) há entreajuda e colaboração entre todos e 
cada vez mais de forma a tentar ajudar o cliente. 
Entrevista 14: (…) esta é precisamente a altura de cerrar 
fileiras e unirmo-nos todos em torno de um objetivo comum: a 
sustentabilidade do sector financeiro nacional e logo do país. 
Entrevista 15: (…) acho que apesar de tudo estamos todos 
muito unidos, e trabalhamos todos no mesmo sentido. 
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Impacto das recentes 
alterações da legislação 



























- Na maioria das entrevistas, 
inquiridos não sentiram qualquer 
tipo de impacto das alterações da 
legislação laboral  no ambiente de 
trabalho– segurança no emprego, 
estabilidade, contratos efetivos, 
sem termo, não colocam de parte 
a possibilidade de sentirem esse 
impacto no futuro 
- Consciência da dificuldade para 
quem se aproxima da idade da 
reforma - receio com 
desemprego, preocupação com 
notícias, que provocam 
insegurança e instabilidade 
emocional 
Preocupação com possível 
desemprego - falta de confiança 
no futuro da instituição: 
- Exceção 1 : preocupação com 
desemprego devido ao futuro do 
banco, não às alterações da 
legislação – degradação das 
condições de trabalho, devido a 
posição de indefinição 
- Exceção 2: desunião entre 
colaboradores mais antigos e 











Entrevista 1: Para já, felizmente, ainda não senti qualquer 
impacto 
Entrevista 2: (…) para já não sentimos qualquer impacto, não 
quer dizer que no futuro não venha a acontecer. 
Entrevista 3: Até ao momento não senti qualquer alteração 
decorrente da nova legislação laboral. 
Entrevista 4: Confesso que para já não senti grande impacto 
das novas medidas. Mas estou consciente das dificuldades que 
se estão a viver na banca, e principalmente pela minha idade, 
acabo por pessoalmente ter um certo receio de perder o trabalho 
(…) 
Entrevista 5: as notícias que vamos ouvindo nos provocam 
grande insegurança e instabilidade emocional (…) tudo se 
torna uma preocupação. Nas relações entre os colegas 
tentamos não transmitir sentimentos mais negativos. 
Entrevista 6: Em termos de impacto, sinceramente nenhum, e 
isto porque como já tenho alguma antiguidade na Banca penso 
sinceramente que não irei ser muito afetado. Devo no entanto 
admitir que neste momento ando mais preocupado com a minha 
situação profissional futura do que com essas alterações 
laborais. 
Entrevista 7: Sentimos uma degradação muito grande das 
nossas condições de trabalho, pois estamos numa posição de 
indefinição em que ninguém nos diz nada em relação ao nosso 
futuro. Não sei bem que impactos é que pode vir a ter a nova 
legislação laboral, se alguns de nós forem “dispensados”, que 
já antecipamos que sim… 
Entrevista 8: No nosso ambiente de trabalho, tais alterações, 
para já não tiveram ainda qualquer influência. As relações 
interpessoais têm sido mantidas num elevado padrão de 
colaboração entre todos. 
Entrevista 9: Sinto que existe uma desunião, entre os 
trabalhadores antigos e os mais novos, não sei se isso é 
decorrente da nova legislação laboral. Apercebo-me que 
existem sentimentos de inveja mesmo entre o superior 
hierárquico de contratação recente, e os subordinados com 
maior antiguidade. Sinto por isso que existe falta de lealdade, e 
seria muito importante a procura de alianças estratégicas de 
forma a que as pessoas consolidassem a sua posição no 
emprego. 
Entrevista 10: Não estou dentro das recentes alterações na 
legislação laboral, agora que temos desigualdade no Sector 
temos: existem portugueses de 1ª e portugueses de 2ª, é a minha 
opinião. Afinal a crise é para todos, mas acentua-se que é só 
para alguns…. 
Acho que os impactos da nova legislação laboral não vão ser 
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Impacto das recentes 
alterações da legislação 
laboral nas relações 


























- Na maioria das entrevistas, 
inquiridos não sentiram qualquer 
tipo de impacto das alterações da 
legislação laboral nas relações 
entre colegas e chefias 
 
Exceção: sentimento 
ambiguidade das chefias perante 
os colaboradores, falta de 
coragem e respeito na relação 
com subordinados, pouca 
preocupação com o futuro dos 
colaboradores – relacionada com 
falta de experiência e liderança 
para gerir conflitos 
saudáveis, nem produtivos… Sou de opinião que já ninguém 
confia em nada, e cada vez mais “o barco está a ir ao fundo”.      
Entrevista 11: Sinto que da minha parte não vai ter qualquer 
impacto (…) 
Entrevista 12: Todas as alterações anunciadas até agora ainda 
não produziram nenhum impacto. A acontecer alguma 
alteração drástica, não dependerá de nós e como tal tentamos 
sempre dar o nosso melhor no dia-a-dia. Entre colegas sabemos 
que pouco ou nada podemos fazer, a não ser continuar com o 
empenho e dedicação que sempre tivemos ate hoje. 
Entrevista 13: (…) as alterações têm um impacto mais forte nas 
pessoas mais perto da reforma. Sentem que estas alterações não 
lhes deviam dizer respeito, uma vez que já lá estão há muitos 
anos, e não era isto que esperavam no final da carreira. Tentam 
assegurar a reforma o mais rapidamente possível (reformas 
antecipadas), quer para não se incomodarem mais com todas as 
alterações, quer para garantir que ainda têm uma reforma 
segura. Os colaboradores mais novos não têm outra opção se 
não continuar a trabalhar e ir partilhando eventuais 
descontentamentos. As chefias normalmente são bastante 
próximas e partilham os nossos sentimentos. 
Entrevista 14: Sinto que trabalho numa instituição centenária, 
em que existe uma estabilidade grande nas relações 
interpessoais. Não acredito que as alterações na legislação 
laboral vão alterar o estado de coisas. A exigência habitual, 
nomeadamente em aspetos de respeito pelo código de conduta, 
manter-se-á seguramente inalterada. 
Entrevista 15: (…) não senti para já qualquer tipo de impacto. 
 
 
Entrevista 1: Também não senti qualquer impacto aí. 
Entrevista 4: A nível dos colegas e das chefias não sinto que as 
alterações da legislação laboral tenham tido qualquer impacto. 
Entrevista 6: A nível de colegas e chefias, para já não noto 
alterações relacionadas com as alterações na legislação 
laboral. 
Entrevista 7: Em termos de colegas e chefias acho que a nova 
legislação laboral, ainda não teve impacto, não quer dizer que 
não venha a ter no futuro. 
Entrevista 8: As chefias infelizmente, parecem, ter sentido em 
demasia tais alterações, pelo que têm mantido uma enorme 
“ambiguidade/falta de coragem e respeito” na relação com os 
seus subordinados. Digo isto, porque a maioria não parece 
estar muito preocupada como nos sentimos neste período de 
indefinição face ao futuro do banco. 
Entrevista 9: Nas chefias, acho que há uma falta de experiência 
e liderança para gerir estes conflitos. A nível superior acho que 
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Pressão para atingir objetivos – 
necessidades da instituição:  
- Maior pressão – banco precisa 
de atingir resultados, devido 
aumento de rentabilidade – 
aumento nos objetivos 
- Maior controle de indicadores 
de gestão 
- Objetivos cada vez mais difíceis 
de alcançar devido à crise e 
“nome” da instituição, não existe 
mercado 
- Escassez de recursos faz com 
que a pressão para alcançar 
objetivos seja maior 
- Com a redução da margem 
financeira, os objetivos 
aumentaram muito. Não 
concretização de operações 
devido às restrições de crédito, 
objetivos não diminuíram 
- Pressão idêntica a sempre – 
mudou a estratégia 
Aumento de pressão – 
sentimentos nos colaboradores: 
- Pressão para atingir objetivos 
ambiciosos- provoca sentimentos 
de empenho no cumprimento de 
objetivos, muita experiência e 
competências – habituados a 
trabalhar sobre pressão, é 
essencial trabalho, dedicação e 
há uma atribuição de culpas à chefia direta para se 
desresponsabilizarem das situações. Noto muito uma alteração 
de comportamentos proactivos para comportamentos reativos 
(…) 
Entrevista 11: (…) a nível dos colegas também não, não 
estamos preocupados relativamente a isso, porque estamos 




Entrevista 1: A pressão prende-se essencialmente com os 
objetivos colocados, que são muito ambicioso (…) isso não 
afeta o nosso dia-a-dia, apenas faz com que sejamos mais 
assertivos e mais interessados na concretização dos objetivos 
propostos 
Entrevista 2: Sim, os objetivos têm vindo a aumentar de ano 
para ano e a pressão para atingir os resultados é grande.(…) é 
preciso ser cada vez mais rentável e apresentar resultados (…) 
A maioria das pessoas com quem trabalho está nisto há muitos 
anos, e estão, digamos que “habituados” a trabalhar sob 
pressão. Esta fase não é muito distinta dos anos anteriores, à 
parte das inseguranças demonstradas pelos clientes. O dia-a-
dia tem de ser sempre de muito trabalho e dedicação, e acima 
de tudo, fazer as tarefas com gosto, e nisto eu sinto que tenho 
na minha equipa, elementos muito válidos e experientes e que 
são capazes de ultrapassar todo o tipo de dificuldades. 
Entrevista 3: a pressão centra-se essencialmente no 
cumprimento dos objetivos que nos são propostos, dar 
tratamento devido e atempado a todos os processos. Claro que 
havendo mais processos, temos mais trabalho, temos mais 
pressão temporal, e por isso muitas vezes a única alternativa é 
mesmo ficar a trabalhar até mais tarde 
Entrevista 4: Sim, sentimos maior pressão, pois o banco no 
geral precisa de alcançar resultados. Essencialmente nota-se 
um maior controle de indicadores de gestão (por exemplo ao 
nível da rentabilidade das carteira, do cliente no geral). A 
nossa ação tem de ser focada em dois aspetos: primeiro 
satisfazer o cliente ao nível das suas expectativas de retorno do 
investimento, mas por outro lado, dar rentabilidade ao banco 
através da “venda” de produtos que tenham um valor 
acrescentado. Nem sempre é fácil chegar a estes dois níveis, 
mas o nosso esforço diário vai nesse sentido (…) 
Entrevista 5: A pressão é muito grande, a circunstância 
promove essa mesma pressão, e por isso os elementos do grupo 
sentem-se inseguros. Isso traduz-se nas nossas atitudes do dia-
a-dia, embora não nos apercebamos, estamos mais ansiosos 
para que os resultados se concretizem, e como os clientes estão 
eles próprios inseguros com a banca, isso traduz-se num maior 
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gosto pelas funções 
- Maior pressão temporal – 
conclusão de processo – aumento 
das horas de trabalho 
- Insegurança com aumento da 
pressão (muito grande) – provoca 
ansiedade, maior esforço de cada 
um 
 
- Exceção 1: Serviços Centrais 
não sentem pressão dos objetivos 
- Exceção 2: Não sentem maior 
pressão porque os resultados têm 
sido bons; administração tem 
consciência das dificuldades do 
contexto atual  
- Exceção 3: Maior pressão pelo 
volume de trabalho – serviços 
centrais 
- Não sentem pressão – crédito 













esforço pessoal de cada um. 
Entrevista 6: (…) todos os dias somos confrontados com 
objetivos cada vez mais difíceis de alcançar, se esse objetivos já 
por si são difíceis de concretizar face à crise que está instalada, 
agora imagine-se vender o que quer que seja como nome XX, as 
pessoas não confiam no banco, ninguém sabe muito bem o que 
vai acontecer, as pessoas estão revoltadas com o dinheiro que 
foi preciso gastar com o resgate do banco, tudo são situações 
muito complicadas, e nós é que temos de “dar a cara” junto dos 
clientes, cada vez mais resistentes, mais nervosos… 
Entrevista 7: Sentimos que nos pedem resultados sem pensar na 
situação atual do Banco em que os clientes até se riem de nós 
quando referimos o XX. Compreendemos que o banco tem de 
apresentar resultados para ser atrativa a sua compra, mas não 
temos mercado com a marca tão estragada que está… E por 
mais que nos esforcemos, e continuemos a batalhar todos os 
dias, há alturas em que o desânimo é mais forte, os objetivos 
não são sequer minimamente atingíveis…. 
Entrevista 8: A escassez de “recursos” faz com que a pressão 
para atingir objetivos seja maior. Neste sector, a pressão tem 
sido elevada, atendendo aos padrões/níveis das chefias (Ex: 
atribuição de objetivos díspares da realidade) e grande 
concorrência comercial.  
Entrevista 9: (…) a pressão aumenta constantemente. Com a 
redução da margem financeira, os objetivos aumentaram muito, 
apesar de não ser ter em consideração que muitas das 
operações que anteriormente eram aprovadas, agora são 
recusadas pelas alterações das exigências do controle de risco, 
devido às exigentes normas prudenciais. Ou seja, o aumento 
dos objetivos não tem sentido feito desta forma, quando não é 
possível executar as operações que anteriormente eram viáveis. 
Entrevista 10: Não sentimos essa pressão a nível de objetivos, 
dado estarmos num serviço central. A nossa grande pressão 
está na indefinição que vivemos e no futuro que nos espera. 
Ninguém sabe ao certo o que vai acontecer ao banco, e quem 
vai ficar ou não…Apesar de achar que não há pressão 
nenhuma, a equipa é na mesma afetada pela situação em que se 
vive. 
Entrevista 11: (…) sentimos mais pressão, isto porque os 
objetivos são altos, e não os conseguimos atingir. E 
superiormente fazem-nos mais pressão para que consigamos 
chegar lá, o que não é fácil….A mim pessoalmente, isso não me 
afeta muito, porque sei que estou a fazer o meu melhor, e estou 
consciente que a altura é de dificuldade, por isso não me deixo 
muito afetar, acho que acontece o mesmo com o resto da 
equipa. 
Entrevista 12: Não sentimos mais pressão, porque ultimamente 
os resultados até têm sido bons. E a administração também tem 
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Nível de partilha de 




























Aumento da partilha de 
preocupações – sentimentos nos 
colaboradores: 
- A maioria dos entrevistados 
sente que há uma partilha de 
preocupações dentro da equipa – 
reforço da melhoria da 
produtividade e do ânimo dentro 
da equipa; forma de ultrapassar 
dificuldades 
- A equipa a pensar em conjunto, 
pensa melhor 
- Apoio, entreajuda, partilha de 
problemas, dedicação 
- Fala-se hoje de assuntos nunca 
antes falados 
- Ambiente de transparência, sem 
escamotear as dificuldades 
- Preocupação em não contagiar 
os outros com preocupações, 
mantendo o espírito positivo 
consciência das dificuldades que estamos a passar, e de que 
não depende de nós, por isso não nos pressionam mais. 
Entrevista 13: (…) a pressão é pelo volume de trabalho e não 
pelos objetivos. Acho que tem que haver uma maior 
organização na equipa e uma maior tentativa de automatizar 
processos de modo a serem feitos de forma mais eficiente e 
rápida. 
Entrevista 14: A pressão para alcançar resultados sempre 
existiu como é normal em qualquer atividade comercial bem 
gerida. O que acontece é que a pressão incide agora sobre 
outras variáveis, mais estratégicas (ex.: recuperação de crédito 
vencido). Não sinto que haja agora mais pressão do que 
noutros tempos. 
Entrevista 15: Não sentimos essa pressão, porque por um lado 
o banco sabe a fase que estamos a viver. Por outro lado, os 
resultados na minha área vão acontecendo, porque as empresas 
estão muito necessitadas de crédito, e estes programas são uma 
das únicas formas de se financiarem. Por outro lado, o crédito 
não é a atual prioridade do banco, e por isso acabamos por não 
ser pressionados para alcançar resultados. 
 
 
Entrevista 1: (…) a todo o momento partilhamos preocupações, 
situações, ponto de situação de processos, só com esta partilha 
constante de informação conseguimos estar todos a par de 
todos os assuntos (muito importante no caso da ausência de 
algum elemento (…) em conjunto procuramos chegar a um 
“caminho melhor”. 
Entrevista 2: Sempre senti isso nas minhas equipas, porque 
cultivo esse lema. Julgo que essa partilha é fundamental, quer 
para aprendermos algo mais, quer para irmos mantendo o 
ânimo num sentido positivo. (…) Toda a equipa em conjunto, 
cada um com as suas experiências e capacidade de trabalho, e 
até diferentes personalidades podem chegar a novas conclusões 
mais rapidamente. 
Entrevista 3: (…) todos procuramos trocar o máximo de 
informação possível entre nós. E quando alguém tem um 
problema que não consegue resolver, estamos todos em 
conjunto disponíveis para ajudar naquilo que for preciso. Acho 
que só assim é que muitas vezes conseguimos ultrapassar os 
obstáculos (…) 
Entrevista 4: (…) sinto que há completamente essa partilha. 
Estamos a todos o momento a trocar impressões, a saber qual a 
opinião dos outros elementos da equipa, e partilhamos os 
problemas ou as dificuldades que possamos ter, todos juntos a 
pensar, pensamos melhor (…) 
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Exceção 1: Apesar da partilha de 
preocupações, não depende da 
equipa melhorar o futuro do 
banco 
Exceção 2: As preocupações não 
são partilhadas pelas chefias – 
necessidade de maior autonomia 
da equipa para ultrapassar 
dificuldades 
Exceção 3: partilha, mas em 
forma de grupos, perdeu-se a 



















Entrevista 5: Sim, acabamos por partilhar algumas destas 
preocupações, mas no geral não falamos muito sobre as 
consequências extremas a que esta crise poderia levar. Há 
essencialmente uma partilha grande das preocupações a nível 
do trabalho, de situações concretas, pois todos em conjunto 
podemos encontrar melhores soluções. 
Entrevista 6: (…) todos nós nos amparamos, nos ajudamos e 
muito importante, partilhamos os problemas de todos uns com 
os outros, se assim não fosse, já teríamos todos dado “tilt”.   
Entrevista 7: (…) dentro da equipa há em geral uma partilha 
das preocupações, mas não conseguimos encontrar soluções 
para ultrapassar as dificuldades que estamos a viver. Não 
depende de nós neste momento, por isso só nos resta aguardar e 
aguardar…. 
Entrevista 8: As preocupações são partilhadas dentro da 
equipa, sem dúvida, mas não assumidas pelas chefias, parece 
que querem fazer de conta que nada se está a passar.  
Em equipa, tentamos ultrapassar todas dificuldades diárias de 
uma forma conjunta e, sempre com enorme dedicação. 
Entrevista 9: (…) a admissão de preocupações é considerada 
muitas vezes como uma falta profissional, e as hierarquias 
usam desculpas dizendo que os outros profissionais da banca 
também lidam com as mesmas situações e não se queixam. Acho 
que devia haver um incremento da supervisão da chefia direta, 
ou seja a equipa deveria ter mais autonomia para ultrapassar 
essas dificuldades diárias. 
Entrevista 10: Acho que existe essa partilha, mas em forma de 
“grupos”, ou seja, perdeu-se a confiança uns nos outros. Não 
acho que se procurem soluções, nem somos incentivados a tal. 
A solução que temos é passar o dia-a-dia fazendo o trabalho, e 
manter uma postura profissional.  
Entrevista 11: (…) acho que há essa partilha, depende muito 
das situações. Ultrapassar as dificuldades diárias não depende 
em muito de nós, é preciso que o país todo saia desta crise e 
que os receios dos clientes abrandem. 
Entrevista 12: fala-se hoje de coisas que durante muitos anos 
jamais foram abordadas (…) questões relativos ao nosso futuro 
como bancários, discussão de decisões políticas, de 
dificuldades específicas com este ou aquele cliente. 
Entrevista 13: (…) existe essa partilha especialmente se há 
notícias mais preocupantes, o que na minha área felizmente não 
tem sido o caso. 
Entrevista 14: (…) todos trabalhamos num ambiente de 
transparência sem escamotear as dificuldades que enfrentamos. 
Existe uma estratégia delineada para ultrapassar essas 
dificuldades, sendo que contributos nessa área são geralmente 
bem recebidos. 
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Forma de combate dos 



























- Manter o espírito positivo e de 
equipa, com humor, boa 
disposição, apoio mútuo e com 
esperança no futuro, espírito de 
missão 
- Lanches e jantares de convívio, 
celebração de vitórias, 
aniversários e conquistas – 
permitem a interação da equipa 
fora do ambiente de trabalho 
- Através da saída mais cedo, 
dedicando mais tempo à família e 
ao lazer. 
- Pausas no trabalho, visitas a 
clientes no exterior 
- Depende da situação e da 
quantidade de trabalho ainda por 
fazer 
- Procurando mais negócio, “indo 
à luta” 
- Valorizar os aspetos positivos 
- Canalizar as energias para o 
elemento da equipa que mais 
precise 
Exceção 1: Com o aumento do 
volume de trabalho, não há lugar 
a sentimentos de desmotivação ou 
desânimo 
Exceção 2: Não combatem o 
desânimo por ser demasiado 
grande; com paciência, sendo 
psicologicamente muito 
Entrevista 15: (…) as pessoas procuram não passar as suas 
preocupações aos outros, para não baixar ainda mais a moral. 
Mas quando temos um problema específico, procuramos falar 




Entrevista 1: (…) pensando que o “dia de amanha” será mais 
positivo e risonho que o de hoje. E também encarando o dia-a-
dia com algum humor e boa disposição. Fazemos por vezes 
lanches de convívio, por vezes jantares, que são muito positivos 
para a equipa, permitem-nos um convívio “fora” das questões 
de trabalho. 
Entrevista 2: Depende muito, mas eu sou a favor de que se 
possa sair mais cedo no final do dia, dedicando mais tempo a 
família, por exemplo. No dia a seguir, quando chegarmos já 
vamos estar com outro ânimo, mais “equilibrados” (…)  
Entrevista 3: (…) com tanto trabalho que temos tido, não temos 
tempo para esses sentimentos, não há lugar a 
desânimos….Temos de interiormente viver com o sentimento de 
que estamos ali para trabalhar, para cumprir com os nossos 
objetivos, e assim vamos caminhando para a frente. 
Entrevista 4: (…) são combatidos com humor, e com muito 
espírito de equipa, apoio mútuo. Por vezes fazemos um ou outro 
jantar, ou um lanche, em que estamos juntos, mas em que 
procuramos não ter de falar de trabalho. 
Entrevista 5: Não existe uma fórmula mágica que resolva esses 
momentos, depende muito da situação, da quantidade de 
trabalho ainda por fazer. Nos momentos maus, julgo que 
procuramos todos valorizar os aspetos positivos. 
Entrevista 6: Depende, mas uma pausa no trabalho, nunca fez 
mal a ninguém…saímos para visitar clientes, por exemplo.(…) 
Procuramos dar força uns aos outros, embora às vezes não seja 
fácil. 
Entrevista 7: É difícil, acho que não combatemos, entramos 
numa fase em que o desânimo é tão grande que já não há nada 
que ajude…Já ninguém tem paciência nem disposição para 
fazer jantares do banco, ou outras atividades, queremos é sair 
dali rapidamente e esquecer a nossa realidade tão longe quanto 
possível… 
Entrevista 8: Só é possível ultrapassar esses dias de desânimo 
com uma grande entreajuda entre todos e, apesar das 
dificuldades, a “boa disposição” criada durante o período de 
trabalho. Acho que procuramos manter um espírito positivo, e 
encarar a situação com algum sentido de humor, se é que isso é 
possível…. 
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Perceção sobre o 
aumento de 








Exceção 3: dado que existe muito 
trabalho, equipa não tem dias de 
desânimo 
Exceção 4: Preocupação em não 
contagiar os outros, cada um 
















Equipa mais coesa com crise 
externa:  
A maioria dos entrevistados 
considera que não existe um 
aumento de conflitualidade dentro 
da equipa – existe ânimo, gosto 
pelas funções, boa disposição – 
não consideram que a relação 
dentro da equipa esteja a ficar 
degradada – importante para o 
equilíbrio de todos manterem-se 
unidos – coesão da equipa 
Entrevista 9: A nível da equipa, procuramos organizar 
convívios, celebração de vitórias, aniversários, conquistas 
individuais e da equipa. Festejamos também todas as datas dos 
aniversários e datas especiais, isso cria uma maior união da 
equipa, é um convívio extra trabalho. 
Entrevista 10: Com paciência, e isso é psicologicamente muito 
desgastante. Vai-se levando o dia-a-dia…. Quando se leva os 
problemas para casa é que piora, pois de repente passamos a 
ter problemas em casa também. É muito difícil… 
Entrevista 11: Procurando mais negócio, indo à luta, como se 
costuma dizer. Não podemos deixar-nos desanimar, senão as 
coisas ainda vão piorar mais. Temos de resistir mais às 
respostas negativas, e ir sempre procurando mais. 
Entrevista 12: (…) quando partilhamos as nossas preocupações 
e canalizando as energias para quem mais estiver a precisar. 
Procuramos também encontrar-nos fora do trabalho, dado que 
nos damos todos bem, somos também amigos, e com um pouco 
de ânimo “fora” do local do trabalho também ajuda. 
Entrevista 13: (…) na minha área não se tem sentido, temos 
muito trabalho e as pessoas não andam desanimadas no geral. 
Entrevista 14: Convidamos as pessoas a olharem para o dia 
seguinte, que será melhor. Quando nos queixamos, é 
conveniente olhar para o lado e perceber que a nossa situação 
relativa é capaz de não ser nada má. Há que ter o tal espírito de 
missão e compreendermos que temos que evidenciar todos os 
esforços para que o tal amanhã melhor possa chegar quanto 
antes. 
Entrevista 15: (…) as pessoas procuram não transmitir esse 
desânimo aos outros elementos da equipa, por isso cada um 





Entrevista 1: (…) não sinto que existam conflitos entre os 
membros da equipa, para já as pessoas estão agir da mesma 
forma como sempre, com boa disposição, ânimo e com gosto 
pelo trabalho que fazem. 
Entrevista 2: Não sinto isso. A única situação que vivo é a falta 
de coragem para nestes tempos de crise premiar os bons 
desempenhos, ou seja, consegue-se premiar apenas a 
mediocridade e isso revolta-me de certa forma. Os bons 
colaboradores não são suficientemente reconhecidos, com a 
“desculpa” da redução de custos, de que estamos a viver uma 
crise. Na minha opinião, a gestão do talento das pessoas devia 
ser mais forte e mais intensa nesta altura, pois essas pessoas 
são as que levam o “barco” para a frente.  
Entrevista 3: (…) não me parece que esteja a ficar degrada a 
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- Procuram-se evitar discussões 
pelo bom ambiente de trabalho, 
receio do contágio das 
preocupações, as poucas quezílias 
são resolvidas de forma 
ponderada em prol da união da 
equipa 
- Equipa está mais forte e mais 
unida pelas dificuldades que já 
tiveram de passar 
Sentimentos provocados nas 
pessoas: 
- Pessoas andam mais nervosas e 
irritáveis, devido à atual situação, 
mas que é gerida dentro da equipa 
da melhor forma, de modo a 
evitar o aumento de conflito 
 
Exceção 1: A pressão dos 
objetivos faz das pessoas mais 
concorrenciais e menos humanas 
e respeitadoras – tendência para o 
“atropelo”; pessoas andam mais 
nervosas e ansiosas, gerando 
pequenos conflitos 
Exceção 2: Relação tensa e 
egoísta devido à insegurança com 
o futuro do banco 
Exceção 3: Aumento do mau 
estar devido a falta de apoio da 
hierarquia às chefias diretas 
Exceção 4: Não há quezílias, 
devido à falta de pressão para 






relação na equipa. Tratamos diariamente com problemas do 
contencioso do banco, que em geral não são situações fáceis, e 
o acréscimo de trabalho já se mantém há algum tempo, mas 
felizmente a equipa tem-se mantido sempre unida. 
Entrevista 4: Não sinto qualquer tipo de degradação no 
ambiente da equipa, não tem havido quezílias nem más 
disposições (…) é importante para o equilíbrio de todos, que 
nos vamos mantendo unidos, e para já isso tem sido possível, 
felizmente. 
Entrevista 5: A pressão, os objetivos ambiciosos e avaliação 
individual faz de nós mais concorrenciais e pouco humanos e 
pouco respeitadores. Há uma tendência para o atropelo. 
Quando ambiente de trabalho não é o desejável e reflete-se no 
ambiente familiar, por mais que se tente não nos conseguimos 
alhear das preocupações e transportamo-las para todo o lado. 
Não noto que haja uma relação direta de conflitos e a crise, 
mas sinto que as pessoas andam mais nervosas e ansiosas, e 
por vezes, mesmo que não se queira, isso transforma-se em 
pequenos conflitos, que noutra fase eram bem resolvidos. 
Entrevista 6: A nossa sorte (e estou a falar-lhe sempre ao nível 
de agência) é que somos uma equipa unida, onde toda a gente 
se dá bem (…) tentamos ajudar-nos mutuamente, e assim sendo 
esse problema não existe. 
(…) A nível Nacional conheço muitos casos onde isto não 
acontece e existem muitos casos de mal-estar em muitas 
Agências entre colaboradores. 
Em termos de família, esses são infelizmente os que mais sofrem 
com toda esta situação, já que enquanto estou a trabalhar e 
vivo em permanente stress, (…) infelizmente chegamos a casa e 
descarregam-se as nossas frustrações em quem não se deve… 
Entrevista 7: Um bocado tensa, mas mais a nível pessoal de 
cada um atendendo à falta de notícias sobre o nosso futuro. 
Não acho que ajam mais quezílias, procuramos evitar todo o 
tipo de discussões, acho que sabemos que o problema de todos é 
muito grave, e por isso não nos queremos ocupar com coisas 
que são menos importantes. Já basta estarmos todos duma 
forma geral desmoralizados, por isso procuramos estar mais ou 
menos bem-dispostos, para não desanimar ainda mais os outros 
membros da equipa. 
Entrevista 8: Temos tentado manter a nossa relação 
interpessoal em elevados níveis/padrões de amizade. As poucas 
quezílias (que sempre acontecem em trabalho) são resolvidas de 
forma ponderada e sempre atendendo ao bom relacionamento 
existente. 
Não ao nível da agência, tenho conhecimento que algumas 
situações/decisões das chefias têm provocado situações que, por 
vezes, causam algum mau estar com clientes e que se refletem 
no nosso dia-a-dia familiar, uns mais que outros – no meu caso, 
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procuro não me deixar afetar.   
Entrevista 9: (…) o ânimo está em baixo. Dado que a maioria 
dos mais velhos, não se estão para preocupar com as novas 
exigências, não se esforçando, e desmotivam os mais novos. 
Acho que há um aumento do mau estar e de pequenas 
discussões, isto porque com o aumento da supervisão direta, e a 
falta de apoio pela hierarquia a essa chefia, que se desmarca 
destes problemas, leva à desobediência generalizada dos 
subordinados. Quando a chefia alerta que é necessária 
formação, para promover a coesão da equipa, é-nos informado 
que não há tempo para isso, porque a margem financeira 
degrada-se...assim não é possível fazermos grande coisa… 
Entrevista 10: (…) a relação entre as pessoas está a degradar-
se muito, sinto que cada vez mais o egoísmo das pessoas se está 
a revelar. Deveria ser nestas alturas que devíamos estar unidos 
mas infelizmente é tudo ao contrário, a realidade é outra. A 
conflitualidade existe e aumenta mas tem só uma palavra, que é 
o silêncio…ninguém fala sobre nada, estamos num compasso de 
espera que se está a tornar desesperante…. 
Entrevista 11: (…) as pessoas andam mais nervosas, mais 
irritáveis, e por vezes isso dá origem a pequenas quezílias, mas 
nada de mais. Como somos poucos, e já nos conhecemos bem, 
vamo-nos adaptando cada vez mais. Acho que estes sentimentos 
são levados um pouco para casa também, não podemos 
simplesmente desligar o botão e fazer de conta que está tudo 
bem. E depois se as coisas não vão bem em casa, também vem 
dificultar o ânimo do dia-a-dia, mas temos de nos ir ajustando. 
Entrevista 12: Não acho que o ambiente na equipa esteja 
degradado, acho que até estamos mais fortes e mais unidos, 
pelas dificuldades que já tivemos de passar. É claro que 
pontualmente existem mais “más disposições” do que há algum 
tempo atrás, as pessoas andam mais cansadas e nervosas 
também. Percebo que hoje levam-se mais problemas para casa 
do que antigamente, pois as preocupações são mais e mais 
constantes sendo que, mesmo que se queira desligar, não 
conseguimos, porque as conversas de rua e ou dos media são 
uma constante…. 
Entrevista 13: Não acho que a relação entre a equipa esteja a 
ficar degradada, e não sentimos também o aumento de quezílias 
dentro da equipa. Sinto que essa conflitualidade é pressentida 
através do contacto com as áreas comerciais (balcões e centros 
de empresa) que têm o contacto direto com os clientes. 
Relativamente ao impacto para as nossas famílias, para já na 
minha área o único mal-estar que poderei levar para a família é 
o cansaço do final do dia ou o peso de projetos mais 
stressantes. 
Entrevista 14: Temos que perceber que as pessoas podem ter 
notícias menos boas no seu seio familiar e que isso mexa com a 
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Equipa como um meio 




























Na maioria das entrevistas, 
verifica-se que a equipa em si é 
considerada como um meio para a 
motivação diária – reforço da 
relação interpessoal / bom 
ambiente de trabalho como forma 
de ultrapassar as dificuldades: 
- Manutenção do espírito 
positivo, apoio 
- Partilha de conhecimentos 
- A equipa permite a manutenção 
do empenho e dedicação 
- Equipa considerada como 
“família” 
- Bom ambiente de trabalho ajuda 
a vencer os desafios 
 
Exceção 1: Importância de 
promover a coesão da equipa, a 
formação e compreensão das 
dificuldades do sector; 
Sentimento de que as chefias 
ameaçam com redução de 
pessoal, e apenas se preocupam 
com os resultados 
Exceção 2: Ninguém se preocupa 
com a união das equipas – 
sentimento de insegurança 
perante o trabalho 
sua disposição. Temos que dar algum espaço para este tipo de 
sentimentos e não os procurar combater. Mas dado esse espaço 
é necessário chamar as pessoas à razão e mostrar-lhes que não 
é o caminho do desânimo que vai ajudar a nossa equipa a 
vencer os desafios com que se depara. E a vitória da equipa é a 
vitória de cada um de nós. 
Entrevista 15: Não acho que a relação esteja a ficar degradada, 
cada um tenta mostrar sempre uma boa disposição e força para 
prosseguir, no sentido de dar ânimo também aos outros. Não 
acho que se notem más disposições ou conflitos, tudo pacífico. 
 
Entrevista 1: Sem dúvida que sim. Se há um dia que algum 
membro da equipa chega mais indisposto (poderá ser por uma 
quantidade enorme de razões), logo os outros se preocupam em 
animar, conversar e trazer de novo o espírito positivo que 
procuramos manter sempre. 
Entrevista 2: Concordo totalmente, só em equipa e com partilha 
do conhecimento conseguimos os objetivos. À parte dos outros 
fatores habituais, o salário, a estabilidade do emprego, julgo 
que só a equipa no seu todo permite que as pessoas continuem a 
trabalhar com empenho e dedicação. 
Entrevista 3: acho que tendo um bom ambiente em equipa, que 
é o meu caso, sem dúvida que é uma boa motivação. 
Entrevista 4: (…) Sempre que algum de nós chega mais 
desanimado, há sempre alguém da equipa que vem levantar a 
moral, seja falando de outros temas, contando uma piada. Isso 
tudo nos faz distrair do problema e quando damos conta, já 
estamos mais animados outra vez. Sim, sem dúvida que acho 
que a equipa em si nos anima, nos dá ânimo para ultrapassar 
todas estas dificuldades. 
Entrevista 5: (…) concordo que a equipa pode ser um reforço 
para nos mantermos animados e sermos pró-ativos (…) é 
importante que a equipa esteja sintonizada e seja otimista e 
contagie com o seu alento. 
Entrevista 6: (…) a equipa em que trabalhamos é também a 
nossa “família”, passamos muitas horas seguidas em conjunto 
e em convivência (…) tenho a sorte de trabalhar numa equipa 
onde o ambiente de trabalho é bom, sempre nos vamos 
apoiando e dando força uns aos outros, é mesmo o que nos 
vale… 
Entrevista 7: (…) a equipa e o bom ambiente na equipa ajudam 
muito, de outra forma não seria possível continuar… 
Entrevista 8: (…) o bom espírito de equipa acaba por manter o 
ânimo e a motivação diárias, apesar de as chefias tudo fazerem 
para que o desânimo e a descrença se instale (…). 
Entrevista 9: Sim, mas acho que era importante promover a 
coesão da equipa, a formação e compreensão das acuais 
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Nível de desconfiança 



























Na maior parte das entrevistas, 
não há um sentimento de 
desconfiança perante as chefias – 
chefias apoiam e têm a confiança 
dos colaboradores, partilham as 
diretrizes do banco 
- Assume-se que, num ambiente 
de degradação dos direitos dos 
trabalhadores, a desconfiança 
poderá vir a emergir no futuro – 
chefias tomam as decisões sobre 
manutenção dos colaboradores 
dificuldades do sector. Não é com ameaças de redução de 
pessoal, quando as chefias intermédias (coordenadores, 
diretores adjuntos e assistentes de direção) apenas se 
preocupam com resultados, sem estarem preocupados com a 
forma como vamos chegar lá… 
Entrevista 10: Deviam agora estar as equipas unidas para 
podermos andar para a frente, mas na realidade ninguém 
ajuda, dá a sensação de só quererem dar “porrada” em todas 
as vertentes. Todos os lados falam de despedimentos, sentimos 
uma enorme insegurança, e parece que ninguém se preocupa 
com as nossas famílias…. 
Entrevista 11: (…) o facto de trabalharmos juntos tem ajudado 
a superar as dificuldades, espero que se consiga manter assim. 
Entrevista 12: O trabalho em equipa nestas alturas é 
fundamental. Acho que é muito importante estarmos todos 
unidos, porque juntos temos mais força para encarar as 
dificuldades, todos estamos a passar pelo mesmo e por isso 
percebemos bem o que o outro está a passar. 
Entrevista 13: (…) a equipa pode ser importante para manter o 
ânimo, e é importante que haja um bom ambiente de trabalho. 
Para já, na minha área, não temos sentido o impacto dessas 
dificuldades (…) o impacto é inverso, com o aumento de 
trabalho e de desafios. 
Entrevista 14: A equipa tem que procurar manter um elevado 
nível de alegria nesta conjuntura. Cada elemento da equipa 
sabe que tem responsabilidades nesta matéria e que não pode 
deixar de dar o seu contributo. Naturalmente um bom ambiente 
de trabalho ajuda a vencer os desafios. 
Entrevista 15: Sim, sem dúvida, o apoio que damos uns aos 
outros, e este constante pensamento positivo ajuda a que vamos 
tendo a força para prosseguir. 
 
 
Entrevista 1: Não sinto isso de todo (…) todas as minhas chefias 
têm sido sempre um grande apoio, são pessoas em quem confio 
plenamente, e a equipa também. Julgo que só assim podemos 
interagir tão bem. 
Entrevista 2: Não sinto essa desconfiança perante as chefias, 
até agora têm demonstrado ser pessoas em quem podemos 
confiar plenamente, e estão presentes para nos apoiar naquilo 
que precisamos.  
Entrevista 3: (…) não sinto qualquer tipo de desconfiança com 
as chefias, são pessoas que nos apoiam diariamente e em quem 
confiamos, estão ali para nos ajudar e facilitar o nosso 
trabalho, quando assim é preciso.  
Entrevista 4: Não existe qualquer tipo de desconfiança perante 
as chefias, são pessoas com muita experiência, que partilham 
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em determinada função 
Exceção 1: Sentimento de que as 
chefias assumem os 
colaboradores como 
“descartáveis” – aumento da 
desconfiança 
Exceção 2: Colaboradores sentem 
falta de coesão entre chefias 
diretas e hierarquia – causa 
insegurança e instabilidade 
Exceção 3: Chefias não estão a 




















connosco as diretrizes do banco, e todos percebemos bem a fase 
por que estamos a passar. As chefias são alguém em quem 
confiamos e que está em geral a defender-nos se for necessário. 
Entrevista 5: No momento não sinto, mas considero que num 
ambiente de degradação dos direitos dos trabalhadores e um 
aumento constante de desemprego, a desconfiança poderá 
emergir. 
Entrevista 6: (…) face à instabilidade profissional em que 
vivemos, as chefias são sempre um foco de “desconfiança” no 
sentido de que sabemos que são elas que tomam as decisões, 
nomeadamente de estarmos ou não em determinada agência, no 
limite, se continuamos ou não a fazer parte da casa… Na 
realidade ninguém sabe bem ao certo o que nos vai acontecer 
se o banco for comprado, muitos de nós poderão ter mesmo de 
ser ir embora. 
Entrevista 7: Não sinto isso, para já tenho tido chefias em quem 
confio muito, e sei que não está na mão deles mudar a situação. 
Entrevista 8: Sinto isso totalmente, acho que a partir do 
momento em que as chefias tratam os seus subordinados como 
se fossem “descartáveis” a desconfiança aumenta 
consideravelmente. 
Entrevista 9: Sim, porque acho que os colaboradores sentem 
falta de coesão entre as chefias diretas e a hierarquia superior, 
assim não sabem muito bem com o que podem contar, traz 
insegurança e desconfiança também. 
Entrevista 10: Sinto e por vezes são as chefias os “culpados”. É 
aqui que por vezes as frustrações/desmotivação caem nas 
Chefias, sentimos que não estão a fazer grande coisa em defesa 
dos seus colaboradores…. 
Entrevista 11: Não há desconfiança perante as chefias, acho 
que percebem bem o que estamos a passar, que estamos todos 
no mesmo barco, e para já têm estado lá para nos apoiar, 
espero que isso não mude também, porque seria ainda pior não 
ter esse apoio dos chefes ou dos diretores. 
Entrevista 12: (…) não sinto que haja desconfiança, aliás, 
temos de confiar que estão lá para nos ajudar no que for 
preciso, para nos apoiar nas dificuldades se necessário, e acho 
que isso tem acontecido. 
Entrevista 13: Não tenho sentido essa desconfiança na minha 
área. 
Entrevista 14: Não. Principalmente se estas tiverem o cuidado 
de estarem mais próximas das equipas e partilharem mais 
informação. 
Entrevista 15: Não acho que se desconfie das chefias, para já 
acho que corre tudo bem, são pessoas em quem confiamos e que 
estão ali para nos ajudarem no que for preciso, tirar dúvidas, 
ajudar na negociação com o cliente. 
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Na maioria das entrevistas 
considera-se que a relação com 
outras equipas é boa, positiva, 
com entreajuda mútua, 
colaboração, apoio quando 
surgem problemas comuns 
 
Exceção: Dependendo das 
situações poderá ocorrer um certo 
isolamento, acompanhada de falta 






















Entrevista 1: (…) muita entreajuda e amizade, este sempre foi o 
espírito com que se viveu na instituição. 
Entrevista 2: Só tenho boas experiências com outras equipas. 
Duma forma geral, julgo que é esse espírito que vivemos no 
banco, todos a ajudarem-se mutuamente, só assim é possível 
prosseguir. 
Entrevista 3: Na área de contencioso somos muitas equipas, e 
temo-nos relacionado muito bem. Cada uma tem a sua área de 
intervenção, mas funcionamos todos muito bem, com um 
espírito de entreajuda. Relativamente ao contacto com os 
balcões, quando é necessário esse contacto, também são todos 
muito colaborantes. 
Entrevista 4: (…) tem sido sempre excelente, estamos 
colaborantes duma forma geral. E como não existe uma 
competitividade interna, trabalhamos todos para o mesmo fim, 
que é no limite para a construção do bom nome do banco. 
Entrevista 5: (…) dum modo geral há uma boa relação com as 
outras equipas, todos procuramos ajudar-nos mutuamente, 
remando no mesmo sentido, e defendendo os interesses da 
instituição que representamos 
Entrevista 6: (…) é boa, acho que todos sentimos que estamos 
no mesmo “barco” e gerar conflitos ou dificuldades não vem 
ajudar nada. Todos queremos muito é que o nosso futuro no 
banco fique definido o mais rapidamente possível, isto está a 
desgastar-nos muito a todos. 
Entrevista 7: (…) é uma relação normal de amizade com os que 
temos maior convívio e conhecimento. 
Entrevista 8: Como quase todas as equipas atravessam a 
mesma situação de dificuldade, sente-se uma proximidade entre 
todas, há uma ligação muito forte entre todos. 
Entrevista 9: Sinto que há um certo isolamento, desconfiança 
até por vezes, acompanhada de falta de lealdade e 
compreensão…Depende das situações, mas por vezes também 
se nota que há apoio quando surgem problemas comuns e 
similares. 
Entrevista 10: dada a circunstância que vivemos, é normal, 
fazemos o que temos a fazer… 
Entrevista 11: (…) é boa, tentamos ajudar-nos uns aos outros 
sempre que é preciso. 
Entrevista 12: Acho que é boa, ou seja normal, estamos lá para 
ajudar no que for preciso. Na minha atividade mesmo entre 
equipas partilha-se muito pouca informação do dia-a-dia, temos 
de ter muito em conta as questões da confidencialidade (…)  
Entrevista 13: (…) é uma relação de grande entreajuda, muito 
positiva. 
Entrevista 14: (…) a relação é boa, procuramos ajudar-nos 
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funcionamento da equipa 
– comparação com o 


























Na maioria das entrevistas, 
inquiridos consideram que não há 
diferenças no funcionamento da 
equipa, quando comparado o 
tempo “antes” e “depois” da crise 
– atitude profissional, com níveis 
de exigência elevados, as pessoas 
mantiveram a sua atitude diária 
Exceção: As pessoas trabalham 
de modo mais individualizado, 
pois os resultados individuais 
serão analisados em detalhe. 
Exceção 2: Mudança na atitude 
das pessoas, que estão mais 
saturadas e desanimadas, com 
insegurança e desconhecimento 
do futuro, sem alteração no 
funcionamento geral 
Exceção 3: Mudança no 
funcionamento decorrente de 
novas regras de negócio 
“castrantes” ao desenvolvimento 
da economia; cumprimento 
demasiado zeloso nos processos 
Exceção 4: As equipas passaram 
a ser unidades disfuncionais 
isoladas, mudança nas atitudes, 
dado que o comportamento ético 
e profissional passou a ser visto 
como bajulação 
Exceção 5: redução de pessoal e 
decréscimo de trabalho, apesar 
disso não alterou o 
funcionamento da equipa 
Exceção 6: Foram alterados 
procedimentos, equipas com 
menos trabalho são reestruturadas 
e há ajustamentos nas funções das 
pessoas, tornando-as mais 
mutuamente sempre que possível. 




Entrevista 1: não noto qualquer tipo de diferença (…) o 
ambiente é bom, positivo e de entreajuda. 
Entrevista 2: Não noto qualquer diferença, pelo menos no 
momento. Continuamos a trabalhar da mesma forma como 
sempre, com níveis de exigência elevados, mas sempre 
estivemos habituados a isso. 
Entrevista 3: Não acho que ajam diferenças no funcionamento 
da equipa, apesar do acréscimo de trabalho, acho que já 
estamos todos habitados a muito trabalho, é assim mesmo. E 
depois todos temos a noção que também é um desafio grande 
atingirmos aquilo que o banco espera de nós, e aquilo a que nos 
propusemos. 
Entrevista 4: Não notamos grandes alterações desde o começo 
da crise, pois acho que já todos trabalhávamos muito 
profissionalmente. Aquilo que noto é mais no controle das 
operações, que precisam de ser mais documentadas. Duma 
forma geral há mais contenção no crédito que é concedido e 
maior prudência nos negócios. No geral as pessoas mantiveram 
a sua atitude diária.  
Entrevista 5: O tipo de trabalho que se pretende (a pressão e os 
objetivos cada vez mais individualizados) despoleta um 
sentimento de maior egoísmo e de maior individualização, esta 
é a minha opinião, as pessoas trabalham mais por si, e para o 
atingir dos seus resultados individuais, pois esses são 
analisados ao detalhe. E na fase em que vivemos, apesar de ser 
importante que a equipa apresente bons resultados duma forma 
global, cada um está muito preocupado em apresentar bons 
resultados individuais. Todos sabemos, que se for preciso 
escolher dispensar alguém será mais depressa escolhido o que 
trabalha mal do que o que trabalha bem ou muito bem. 
Entrevista 6: (…) acho que o funcionamento da equipa se 
manteve. Em termos de atitude, penso que sim, houve uma 
mudança de atitude a nível geral, estamos a chegar a um ponto 
elevado de saturação, de desânimo, e isso nota-se nas atitudes 
das pessoas. 
Entrevista 7: Não acho que se tenha alterado de forma geral a 
forma de funcionamento da equipa. As pessoas mudaram um 
pouco a sua atitude, algumas fruto da insegurança e 
desconhecimento do futuro. 
 
Entrevista 8: Com os “poderes” limitados a “nada” a maneira 
de trabalhar e, de se relacionar com os clientes, teve que ser 
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polivalentes – consequência: 



























alterada atendendo a novas regras de negócio “castrantes” ao 
desenvolvimento da economia.  
Quanto às atitudes das pessoas acho que houve principalmente 
um aumento na preocupação do cumprimento “demasiado 
zeloso” em todos os processos. 
Entrevista 9: Completamente, acho que as equipas passaram a 
ser unidades disfuncionais isoladas. Em termos de atitudes, há 
uma grande mudança, acho que o comportamento ético e 
profissional passou a ser visto como bajulação. O reforço de 
formação académica é vista como uma ameaça pelos superiores 
hierárquicos, logo os colaboradores não são incentivados a 
estudarem e a aperfeiçoarem as suas competências. Acho que 
isso é mau para as pessoas que precisavam de apoio para 
outros projetos, e também porque a instituição não enriquece 
com o eventual aumento das competências dos seus 
colaboradores, acho que é um pensamento quase que 
mesquinho, mas a concorrência entre todos, incentivada pelas 
chefias superiores, incentiva a estes comportamentos… 
Entrevista 10: As formas não foram alteradas, o que alterou 
devido à crise foi redução de pessoal e obviamente o 
decréscimo de negócio, que por sua vez traz menos serviços 
operativos às equipas, logo sinónimo de despedimentos. As 
pessoas andam deprimidas, nervosas e cansadas. 
Entrevista 11: (…) de forma geral não se alterou nada. À parte 
de termos de fazer um maior esforço para conseguir atingir os 
objetivos que nos são propostos, acho que agimos da mesma 
forma, talvez com mais empenho ainda, porque sabemos que 
isso é preciso. Se desistirmos aí é que não há nada a fazer…. 
Entrevista 12: (…) fala-se mais vezes entre a equipa, a 
comunicação foi acentuada, e sempre que sai uma notícia é 
partilhada de uma forma que antigamente não o era. De resto, 
acho que as formas de funcionamento não mudaram duma 
forma geral, não deteto grandes mudanças. Não deteto grandes 
mudanças nas atitudes das pessoas também, para além de 
andarem um pouco mais cansadas, tentamos andar com boa 
disposição para não contagiar os outros. 
Entrevista 13: Na área em que estou agora não sinto alterações 
nas formas de funcionamento. Mas enquanto estive nos balcões 
sim, acho que as pessoas parecem mais agressivas e nervosas, 
penso que é transmitido pelo sentimento de insegurança dos 
próprios clientes… 
Entrevista 14: Não sinto grandes diferenças. Acho até que o 
tempo está mais para o reforço do papel das equipas como um 
todo, do que para destacar alguns contributos individuais. 
Entrevista 15: Não estava nesta equipa para poder comparar, 
mas em relação à anterior equipa sim, sinto que foram 
alterados os procedimentos das equipas. Aquilo que tem 
acontecido é que as equipas com menos trabalho são 
Faculdade de Economia da Universidade do Porto 
                                                                                                  Mestrado em EGRH – Ano letivo 2011/2012                                                                      
 





Descrição do ambiente 




























- Equipa com vontade de vencer 
- Bom ambiente de trabalho, 
positivo, saudável, com espírito 
de entreajuda, profissionalismo, 
amizade e respeito entre as 
pessoas 
- Apesar das dificuldades, 
ambiente é de confiança e espírito 
de missão 
- Ambiente de preocupação, mas 
com vontade de ultrapassar os 
obstáculos – necessidade de 
continuar a dar o melhor no 
trabalho que é executado 
Aspetos negativos:  
- As pessoas andam stressadas, 
tristes, desmotivadas, tornaram-se 
desleais e receosas 
- Ambiente dividido, ausência de 
diálogo, medo perante o futuro da 
instituição 
- Apatia generalizada, 
preocupação com a manutenção 






reestruturadas, ou então fazem-se ajustamentos nas funções das 
pessoas, tornando-as mais polivalentes. Com isto senti 
alterações nas atitudes das pessoas, que começaram a andar 
mais apreensivas, mais nervosas, pois não sabem se lhe pode 
tocar essa mudança no dia seguinte… 
 
 
Entrevista 1: (…) uma equipa com vontade de vencer. Sabemos 
que o sucesso dos objetivos propostos só são possíveis, se 
assumirmos o nosso trabalho como sendo a nossa casa e que 
queremos ser os melhores, cada dia mais 
Entrevista 2: (…) o ambiente que se vive é ótimo. Não tenho 
perceção de situações menos positivas, as pessoas dão-se bem, 
trabalham bem em conjunto e são responsáveis pelas suas 
tarefas. 
Entrevista 3: Acho que é um ambiente normal, com entreajuda 
entre as pessoas, todos se dão bem profissionalmente, e não 
temos tido problemas de um modo geral. 
Entrevista 4: (…) é um bom ambiente, as pessoas são 
profissionais competentes, trabalham com empenho e 
profissionalismo, e por isso de um modo geral o ambiente é 
muito positivo 
Entrevista 5: (…) o ambiente é saudável, porque há respeito 
entre as pessoas. E se respeitarmos o trabalho do próximo, o 
seu profissionalismo e a sua vontade de atingir os objetivos 
comuns, bem como a maneira de ser de cada um, então as 
pessoas poderão dar-se melhor a trabalhar em conjunto. 
Entrevista 6: Apesar de tudo, o ambiente na equipa até é bom, 
sabemos que não se deve a nenhum de nós aquilo que se está a 
passar no banco, por isso tentamos apoiar-nos e dar força uns 
aos outros, com amizade e com muito respeito. 
Entrevista 7: Procuramos fazer o nosso trabalho o melhor 
possível dando o melhor de nós em função clientes do banco, 
que continuam a acreditar em nós, num Banco cuja marca já 
não existe. O ambiente é bom entre as pessoas, mas as pessoas 
estão desanimadas e muito cansadas da situação. 
Entrevista 8: (…) o ambiente interpessoal é bom, mas com 
enorme descrença nas chefias (faltam verdadeiros lideres e 
fatores que contribuam para aumento da confiança). 
Entrevista 9: (…) as pessoas andam stressadas, tristes, 
desmotivadas, desleais e receosas... 
Entrevista 10: O ambiente é dividido, o que aumenta a ausência 
de diálogo. Existem muitos medos do que poderá acontecer 
tanto na Instituição como no flagelo do Desemprego. 
Entrevista 11: (…) é um ambiente normal, regular. Claro que 
não andamos na maior felicidade, percebemos que os tempos 
são difíceis, mas temos que ir em frente (…) 
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Atuação da equipa para 





















Valores a serem reforçados:  
- Manter a atitude positiva para a 
equipa se manter forte e saudável 
- Preocupação em fazer bem e 
melhor  todos os dias 
- Manter o empenho e não 
desistir, esperança de que a crise 
irá ser ultrapassada. 
- Importância de manter o 
respeito entre as pessoas, para um 
bom ambiente de trabalho 
- Motivar e apoiar mutuamente 
- Manter e elevar o 
profissionalismo, dedicação e 
cooperação entre todos. 
 
Pontos de melhoria:  
Entrevista 12: (…) vive-se um ambiente de preocupação, 
 mas existe também uma vontade e empenho em dar o melhor 
para ultrapassar da melhor forma possível aquilo que não 
depende de nós. Precisamos de não desistir, e continuar a 
trabalhar dando o nosso melhor. 
Entrevista 13: (…) não há grandes preocupações, acho que o 
ambiente é normal. 
Entrevista 14: (…) ambiente de confiança e de espírito de 
missão, conhecedor das dificuldades e oportunidades com que 
se defronta. 
Entrevista 15: (…) estamos todos numa apatia 
generalizada…Para os que fazem crédito, como eu, tem havido 
trabalho, o que é bom, mas para os que têm de captar recursos 
sentem muito a insegurança dos clientes, e acaba tudo por 
parar…E depois, com estas mudanças internas todas, não se 
tem perguntado às pessoas se elas gostariam de ir fazer este ou 
aquele trabalho, simplesmente têm de ir….Não sabemos muito 
bem qual será o futuro, e vamo-nos ajustando à estratégia que o 
banco pretende, assim terá de ser, mas andamos sem grande 





Entrevista 1: (…) devemos continuar a agir como até aqui, 
procurar não deixar que as questões “externas” à equipa nos 
afetem. Só com esta atitude positiva conseguimos manter-nos 
fortes e saudáveis para poder dar o nosso melhor todos os dias. 
Entrevista 2: (…) a equipa deve continuar a preocupar-se em 
fazer bem todos os dias, e “fechar a porta” no final do dia com 
a consciência tranquila de que se deu o seu melhor, só assim 
poderemos passar para um patamar superior (…)  
Entrevista 3: (…) devemos continuar a trabalhar como até 
agora, procurando fazer sempre melhor todos os dias se 
possível. 
Entrevista 4: devemos continuar a agir como até agora, com 
todo o empenho e não desistindo, nem perdendo a esperança 
que a crise irá ser ultrapassada. Com todo o nosso empenho e 
pró-atividade poderemos alcançar o desafio de atingirmos os 
nossos objetivos em virmos trabalhar todos os dias. 
Entrevista 5: (…) é importante que os elementos da equipa se 
respeitem, pois sem respeito não há harmonia. Um bom 
ambiente de trabalho é muito importante para que possamos 
cumprir com as nossas funções como esperam de nós. 
Entrevista 6: Tentando motivarmo-nos e apoiarmo-nos 
mutuamente, para mim esse é sem dúvida o segredo. 
Entrevista 7: A equipa pouco pode fazer quando não há 
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- Aguardar pelas decisões sobre o 
futuro da instituição 
- Promoção da coesão da equipa 
através de formação e 
compreensão das dificuldades do 
sector. Formação das chefias  
- Reforço das celebrações e 
vitórias 
- Assumir globalmente as 
ineficiências e deixar de 
individualizar os problemas 
- Definição de objetivos 
alcançáveis 
- Ajuda entre equipas que 
precisam de maior apoio (áreas 
que lidam com os clientes) 
- Olhar a organização como um 
todo e não para os interesses 
pessoais 
- Necessidade de maior apoio por 
parte das chefias e verificação do 
gosto das pessoas pela função 
desempenhada 
respostas para ninguém, temos de aguardar para ver o que vai 
acontecer ao banco e que consequências é que isso terá para 
cada um de nós. Infelizmente não está nas nossas mãos neste 
momento a melhoria da situação…. 
Entrevista 8: Apesar de não podermos fazer muito em relação à 
situação do banco, acho que devemos procurar a manutenção 
dos elevados graus de profissionalismo/dedicação e cooperação 
entre todos para ultrapassar as dificuldades generalizadas 
verificadas no sector e na economia em geral. 
Entrevista 9: (…) seria importante promover a coesão da 
equipa, com formação e compreensão das acuais dificuldades 
do sector. (…) Poderíamos reforçar as celebrações de vitórias e 
conquistas individuais e da equipa. (…) Assumir a falta de 
preparação das chefias e profissionais em geral, para este novo 
panorama, e procurar encontrar soluções em conjunto. (…) 
Assumir globalmente as ineficiências e deixar de individualizar 
e personalizar os problemas. (…) Definição de objetivos 
alcançáveis e que a instituição defendesse os seus 
subordinados. 
Entrevista 10: Neste momento e contexto só nos resta esperar e 
ter paciência, não podemos fazer mais nada… 
Entrevista 11: (…) não podemos fazer muito mais a não ser 
trabalhar, trabalhar muito. De resto é aguardar para que as 
coisas melhores duma forma geral 
Entrevista 12: (…) manter uma atitude positiva, não desanimar 
e manter o empenho para continuar no bom caminho. 
Entrevista 13: (…) poderíamos melhorar a situação ajudando 
as áreas que lidam diretamente com os clientes, esses sim, estão 
com dificuldades em lidar com a situação de crise. 
Entrevista 14: (…) as pessoas não devem olhar aos interesses 
pessoais, possivelmente legítimos, mas sim para os da 
organização como um todo. Só assim, com essa perspetiva 
global será possível remarmos no mesmo sentido e 
construirmos uma melhor e mais estável instituição bancária. 
Entrevista 15: (…) podia haver mais apoio por parte das 
chefias e verificação do gosto das pessoas da equipa pelas 
funções que desempenham. Quanto à conjuntura nada 
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Anexo 3 - Quadro contexto 
 






















Todos os colaboradores efetivos do banco, cerca de 2100, receberam 
ontem um e-mail com uma proposta de rescisão amigável. 
Foram 2.100 os funcionários do Barclays em Portugal que ontem 
receberam no seu e-mail uma proposta de rescisão de contrato, confirmou 
ao Económico fonte oficial do banco. O plano de redução de custos 
admite ainda a possibilidade de fechar balcões em Portugal. 
 
Fonte oficial do banco garante, no entanto, que embora o plano de 
rescisões englobe todos os colaboradores efetivos da entidade bancária, o 
Barclays não vai sair de Portugal. (…) Esta informação foi hoje avançada 
pelos jornais Diário de Notícias e i, que adiantam também que o banco 
admite encerrar balcões em Portugal e não exclui outras formas de cortar 
custos, caso o plano de rescisões por mútuo acordo não seja bem 
sucedido. Em relação ao encerramento de balcões, fonte oficial apenas 
refere que " está a ser estudada, mas qualquer número é meramente 
especulativo". 
 
A empresa recusa-se a falar num plano de despedimentos e explica esta 
medida com a necessidade de reduzir a base de custos face o contexto de 
contração mundial. "Não é um plano de despedimentos. O objetivo é 
reduzir a base de custos do banco. A atividade bancária abrandou e o 
Barclays quer reduzir a sua base de custos para que possa crescer quando 














O banco Barclays enviou ontem por email uma proposta de rescisão 
amigável a todos os trabalhadores efetivos em Portugal, que são a maioria 
dos 2.500 que a instituição financeira britânica emprega no país. As 
rescisões fazem parte da estratégia de corte de custos imposta 
globalmente pelo Barclays. 
As propostas de rescisão, confirmadas ao i por fonte oficial do banco, são 
encaradas pela administração como “voluntárias”, um “processo de 
candidatura” para os interessados. Para motivar as candidaturas, o 
Barclays explica que está a oferecer condições de rescisão com “um 
conjunto de condições muito superior ao que a lei estipula”. 
(…) Esta não será a primeira vez que o Barclays decide reduzir os custos 
com pessoal em Portugal. Em Maio de 2011, segundo o “Diário de 
Notícias”, o Sindicato Nacional dos Quadros e Técnicos Bancários 
apontou o que entendia ser uma vaga de “rescisões à força” com cerca de 
20 funcionários com menos de três anos de casa. Já em Agosto, depois do 
anúncio em Londres de eliminação global de 3000 postos de trabalho, o 
Barclays Portugal garantiu que a operação nacional não seria afectada. 
(..) A decisão do Barclays prende-se com a “necessidade de redução 
de custos imposta pelas condições de mercado”, que “em Portugal 
tem vindo a diminuir”, explica fonte oficial do banco. O corte 
acompanha a tendência esperada no sector da banca em Portugal. 
Em 2011, o BPI, por exemplo, anunciou o despedimento de 200 














O Lloyds Banking Group, detido em 40% pelo executivo britânico, 
avançou que irá eliminar 1300 postos de trabalho e transferir outros 
300 para a Índia. Já foram suprimidos em janeiro 720 empregos e em 
fevereiro 718.Em comunicado a entidade afirmou que irá atuar "com 
sensibilidade", sublinhando que o corte de trabalhadores "é sempre o 
último recurso". Por seu lado o Royal Bank of Scotland, com 82% de 
participação pública, despedirá 464 funcionários, entre os quais se 
encontram trabalhadores dos escritórios de Londres, Edimburgo, Leeds e 
Bristol. "Estamos a trabalhar arduamente para reconstruir o Royal Bank 
of Scotland e poder devolver aos contribuintes o apoio com que nos 
brindaram. Cortar empregos e a parte mais difícil do processo", sublinhou 
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a entidade. Os sindicatos de trabalhadores já responderam ao que 
consideram ser "um dia negro". O líder da Organização Unida afirmou 
que "o anuncio do corte de 1764 empregos em instituições financiadas 
pelos contribuintes é brutal. Como pode o governo não intervir perante a 











02-04-2012 Taxa de 
desemprego 
sobe para 15% 
e atinge novo 
recorde 
Portugal regista assim uma das taxas de desemprego mais elevadas entre 
os membros da União Europeia, de acordo com os dados hoje divulgados 
pelo Eurostat.  
A taxa de desemprego nacional subiu para os 15%, em Fevereiro, o que 
compara com os 14,8% registados no mês anterior. Esta é a taxa mais 
elevada desde que o Eurostat publica dados (14 anos). 
Portugal tem a terceira taxa de desemprego mais elevada na região, só 
superado pela Espanha (23,6%) e pela Grécia, cujos dados correspondem 
a Dezembro e apontam para uma taxa de 21%. A taxa de desemprego de 
Portugal estava ao mesmo nível da da Irlanda, mas a revisão dos dados 
revelou que a taxa de desemprego no país se situou nos 14,7% desde 
Dezembro. 
A taxa de desemprego média entre os países da Zona Euro é de 10,8%, o 
que representa um aumento face ao mês anterior e corresponde 
igualmente a um máximo. Entre a União Europeia, a taxa subiu para 
10,2%. 
Os países com taxas mais baixas são a Áustria (4,2%), Holanda (4,9%) e 
Luxemburgo (5,2%). 
 
(…) As estimativas apontam para que a taxa de desemprego em Portugal 
continue a subir nos próximos tempos, muito devido ao aprofundar da 
crise económica que tem provocado o encerramento de muitas empresas e 
a redução do número de trabalhadores em muitas outras. 
E as perspectivas não são animadoras, já que, de acordo com o Governo, 
a contracção da economia deverá situar-se nos 3,3% este ano. Em 2011, a 















têm de mostrar 
o que valem 
até dezembro 
Os trabalhadores das agências e centros de empresas do ex-BPN têm até 
final do ano para mostrar o que valem e ficarem no BIC. 
A administração do Banco BIC, que na sexta-feira comprou o banco por 
40 milhões de euros, está reunida esta terça-feira, em Lisboa, com 300 
quadros do ex-BPN. 
 
«Vamos dizer aos trabalhadores o que esperamos deles, que estratégia 
temos para o BPN integrado no Banco BIC», disse o presidente executivo 
do BIC Portugal, Mira Amaral, em declarações aos jornalistas pouco 
antes do início do encontro. 
 
Um dos principais objetivos da administração neste encontro será motivar 
estes funcionários para que tornem viáveis as agências e os centros de 
empresa do ex-BPN em que trabalham, de modo a assegurarem o seu 
posto de trabalho.  
 
De acordo com o contrato assinado com o Estado, o BIC só está obrigado 
a ficar com 160 das cerca de 200 agências do BPN e com 750 dos mais 
de 1500 trabalhadores do banco nacionalizado em 2008. Ainda assim, o 
BIC já afirmou que acredita que pode ficar com cerca de 1.000 ex-
funcionários do BPN, sendo os restantes dispensados e integrados nas 
sociedades do Estado que ficaram a gerir alguns dos ativos do banco. 
 
(…) Além disso, o BIC vai dar formação aos quadros do BPN: «Vamos 
fazer ações de formação. Temos consciência que o BPN, pelas suas 
vicissitudes, tem muita gente jovem que chegou a lugares de topo até 
porque alguns gestores saíram». 
 
Para o ex-ministro, a compra do BPN pelo BIC deve significar um alívio 
para os trabalhadores do banco nacionalizado já que estão agora 
«integrados num grupo financeiro de grande solidez, que já deu 
provas de tornar um banco rentável» e em que «têm um futuro 
assegurado, com estabilidade profissional». 
 
(…) Na segunda-feira, a comissão de trabalhadores (CT) do BPN 
mostrou-se satisfeita por o «longo processo» da reprivatização do banco 
ter chegado ao fim, mas alertou que aguarda soluções para a manutenção 
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de todos os 1.580 postos de trabalho. 
















O Banco BIC apelou hoje aos quadros do BPN para transmitirem uma 
mensagem de confiança aos clientes, garantindo-lhes que estão 
novamente preparados para serem parceiros nos negócios, disse uma das 
trabalhadoras que esteve presente na reunião com a administração."Foi 
apresentada a equipa executiva do banco, o novo organograma e as linhas 
mestras de atuação, que passam por dar confiança aos clientes, captar 
novamente os nossos clientes para dinamizar o negócio junto das 
pequenas e médias empresas e mudar rapidamente a imagem do banco", 
disse à agência Lusa Adelaide Lopes, gerente de uma agência do ex-BPN 
em Vila Nova de Gaia. Segundo a agora funcionária do BIC com a 
compra do BPN pelo banco luso-angolano, na passada sexta-feira por 40 
milhões de euros, são muitos os clientes da agência que se dirigem ao 
balcão para saber como "vai funcionar o banco a partir de agora, se a 
agência se vai manter, porque a ligação com os negócios somos nós".(…) 
Um dos principais objetivos da administração neste encontro era motivar 
os funcionários para que se empenhem em tornar viáveis as agências e os 
centros de empresa do ex-BPN em que trabalham, de modo a 
assegurarem o seu posto de trabalho. De acordo com o contrato assinado 
com o Estado, o BIC só está obrigado a ficar com 160 das cerca de 200 
agências do BPN e com 750 dos mais de 1500 trabalhadores do banco 
nacionalizado em 2008. Ainda assim, o BIC já afirmou que acredita 
que pode ficar com 1000 ex-funcionários do BPN, sendo os restantes 
dispensados e integrados nas sociedades do Estado que ficaram a 










20-04-2012 Lucro do BPI 
desce 13% 
para 39,3 
milhões no 1.º 
trimestre 
O banco BPI apresentou um lucro de 39,3 milhões de euros no primeiro 
trimestre deste ano. Este resultado reflecte uma queda de 13% face ao 
mesmo período do ano anterior. A margem financeira caiu 22%, enquanto 
as comissões aumentaram. Na apresentação de resultados, o banco 
salienta o lucro em operações financeiras de 89 milhões de euros, que 
incluem ganhos com operações de recompra de passivos e cobertura de 
risco de taxa de juro. O core tier one atingiu os 9,4%, acima de "aquilo 
que se verificava antes da crise, como já salientamos em trimestres 











subiu para um 
novo recorde 
de 15,3% em 
Março 
O Eurostat regista uma tendência de forte subida do desemprego no país 
há pelo menos um ano, e o valor hoje conhecido fica substancialmente 
acima do dado mais recente do INE, que só divulga dados trimestrais: 
14% entre Outubro e Dezembro do ano passado. É possível que os 
valores do Eurostat de Janeiro a Março sejam ainda revistos, em função 
do número que o INE divulgar para os primeiros três meses do ano.  
 
(…) A subida registada em Março em Portugal resulta sobretudo do 
aumento do desemprego jovem, cuja taxa terá passado para 36,1, face a 
35,4 em Fevereiro. Entre os homens terá subido 0,4 pontos percentuais, 


















O BCP fechou o primeiro trimestre do ano com uma queda de 54,8 por 
cento nos lucros, para 40,8 milhões de euros, revela o banco em 
comunicado enviado à CMVM. Mesmo assim, esta queda foi menor do 
que a esperada pelos analistas que, contactados pela Reuters, apontavam 
para lucros de 29 milhões, menos 68 por cento do que no mesmo período 
de 2011. 
Portugal afetado pelo «contexto macroeconómico» 
O principal banco privado português chega, assim, a março com um core 
tier 1 de 9,2%, de encontro com as metas fixadas pela EBA (Autoridade 
Bancária Europeia, sigla em inglês). No ano passado, o core tier 1 era de 
6,7%. No comunicado enviado ao regulador do mercado, o BCP indica 
ainda que o resultado do banco apenas em Portugal afundou 80,1%, de 
73,3 milhões para 14,6 milhões de euros. 
Neste sentido, o banco realça o crescimento em mercados como o da 
Polónia (mais 8,8%), Moçambique (menos 7,6%) e Angola (mais 20,5%) 
que, em conjunto, representaram um aumento de 8,9% no resultado 
líquido do grupo. 
Amado: «Rentabilidade viu-se ressentida» 
Em conferência de imprensa, o novo CEO do BCP, Nuno Amado, disse 
que esta primeira apresentação de resultados marca um novo ciclo. «Esta 
é a minha primeira apresentação de resultados [neste banco], é também a 
primeira do ano, por isso, penso que estamos a iniciar um novo ciclo em 
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2012». 
Ainda assim admitiu que «a rentabilidade viu-se ressentida, sendo certo 
que «vão haver dificuldades. O momento do país e as necessidades de 
desalavancagem de todo o setor acabaram por fazer uma pressão 











30 balcões este 
ano 
“O banco está em processo de racionalização dos seus balcões através de 
fusões de agências” próximas, revelou o presidente do banco, António 
Vieira Monteiro, durante a conferência de imprensa de apresentação dos 
resultados dos três primeiros meses do ano. No primeiro trimestre o 
banco encerrou 10 agências e 20 pontos de venda. No conjunto do ano, 
o banco pretende aumentar para 30 o número de balcões a encerrar. 
Quanto à redução de pessoal, Vieira Monteiro disse que apenas haverá 
saídas normais, por reforma ou iniciativa própria, e que no primeiro 
















O lucro da Caixa Geral de Depósitos (CGD) desceu para 8,8 milhões 
de euros no primeiro trimestre de 2012.  Trata-se de uma quebra de 
89,5% face ao lucro de 83,5 milhões de euros registado nos primeiros três 
meses do ano passado. Em comunicado enviado à CMVM, o banco 
público refere que "os resultados do grupo continuaram a traduzir as 
condições económicas e financeiras adversas, que determinaram o 
registo, como custo do exercício, de provisões e imparidades no montante 












15-05-2012 Lucro do BES 
derrapa 84% 
até março 
O lucro do Banco Espírito Santo derrapou 84% nos primeiros três meses 
de 2012. O BES apresentou resultados de 11,6 milhões de euros, muito 
abaixo dos 72,2 milhões alcançados no primeiro trimestre de 2011 e 
igualmente aquém das expetativas dos analistas.  
O banco explica, em comunicado enviado à Comissão do Mercado de 
Valores Mobiliários, que estes resultados devem-se a um forte aumento 
das provisões de crédito, dada a recessão económica em Portugal, mas 
com a margem a subir. (…) 
«O agravamento do desemprego e da acentuada dificuldade das empresas 
continuam a obrigar a uma robusta política de provisionamento. o 
aumento de 85% (mais 87,6 milhões) no reforço das provisões» 















de 14,9% no 
primeiro 
trimestre 
O desemprego continuou a disparar em Portugal ao longo do primeiro 
trimestre, tendo a taxa oficial subido para um novo máximo histórico de 
14,9%, revelou hoje o INE. 
Este valor é superior em 0,9 pontos percentuais aos 14,0% da população 
activa registados para o quarto trimestre do ano passado e representa um 
aumento de 6,4% da taxa em três meses. Mesmo assim, o ritmo de 
aumento do desemprego abrandou face ao que aconteceu no quarto 
trimestre do ano passado, quando a taxa do INE registou a maior subida 
de que há registo num só trimestre – mais 1,6 pontos percentuais que os 
12,4% registados no terceiro trimestre de 2011. 
(…) O valor divulgado nesta quarta-feira para a taxa de desemprego no 
país constitui um recorde desde o início do cálculo destes dados pelo INE 
(no segundo trimestre de 1983) e desde o início das séries longas do 
Banco de Portugal, que no caso do desemprego remonta a 1953 e utiliza 
um conceito mais lato do que o atual. 
O Eurostat tinha anunciado no início do mês um valor superior, de 
15,3%, mas relativo apenas ao mês de Março. Enquanto o INE divulga 
dados apenas trimestrais, o serviço de estatística europeu divulga valores 
mensais, com base nos dados nacionais do INE e do Instituto do Emprego 
e Formação Profissional (IEFP), que frequentemente são ajustados 
quando sai a nova informação do INE. 
Os valores reais do desemprego são no entanto muito superiores, pois os 













aos 16,2% em 
2013 
 
A taxa de desemprego em Portugal vai continuar a bater recordes e 
atingirá os 16,2 por cento em 2013, segundo previsões hoje divulgadas 
pelo Organização para a Cooperação e Desenvolvimento Económico 
(OCDE).  
Nestas projeções, as mais pessimistas relativamente a 2013 até agora 
divulgadas por instituições internacionais, a OCDE projeta uma recessão 
mais forte e mais prolongada do que a esperada pelo Governo. Num 
capítulo do seu "Outlook" dedicado à economia portuguesa, a OCDE 
prevê que o PIB continuará "a cair até meados de 2013", o que levará a 
Faculdade de Economia da Universidade do Porto 
                                                                                                  Mestrado em EGRH – Ano letivo 2011/2012                                                                      
 
Maria Inês Ramalho Gonçalves Boggio - 100483010 167 
um "aumento adicional do desemprego". A OCDE espera assim que este 
ano a taxa de desemprego chegue aos 15,4 por cento, aumentando para 
16,2 por cento no ano seguinte. Tanto o Governo como a 'troika' esperam 
uma taxa de desemprego menor este ano (na ordem dos 14,5 por cento), e 
uma quebra (embora ligeira) em 2013. No entanto, o Executivo e a 
'troika' têm-se mostrado surpreendidos com a subida do desemprego, 
superior ao que seria de esperar tendo em conta a evolução da atividade 
económica. O ministro das Finanças, Vítor Gaspar, anunciou que o 
Governo está a trabalhar numa nova análise do desemprego e que em 














O Governo português vai ter de adotar novas medidas de austeridade para 
cumprir as suas metas orçamentais e a recessão vai continuar até meados 
de 2013, prevê a Organização para a Cooperação e Desenvolvimento 
Económico (OCDE) num documento hoje publicado.  
Num capítulo do seu "Outlook" dedicado à economia portuguesa, a 
OCDE refere que Portugal fez uma "grande consolidação orçamental em 
2011", que será "ainda maior" este ano, e aconselha o Governo a 
continuar a seguir o programa da 'troika'. No entanto, a OCDE prevê que 
o PIB de Portugal vá encolher 3,2 por cento este ano e voltar a cair 0,9 
por cento em 2013. Ambos os números são bastante mais pessimistas que 
as previsões do Governo. Caso as projeções da OCDE se concretizem, os 
défices orçamentais ascenderiam a 4,6 por cento do PIB este ano e 3,5 
por cento no próximo - acima das metas oficiais (4,5 por cento e 3 por 
cento). "Neste cenário, cumprir as metas oficiais (...) vai exigir medidas 
de consolidação orçamental para lá das previstas no programa" da 'troika', 
lê-se no documento. O ministro das Finanças, Vítor Gaspar, rejeitou 
repetidamente que o Governo tenha de adotar este ano novas medidas de 
consolidação orçamental. 
 










subida do risco 
Os bancos portugueses estão mais capitalizados e com capital de melhor 
qualidade para enfrentar os múltiplos riscos para a estabilidade financeira, 
que se intensificarão ao longo de 2012, segundo o Banco de Portugal. No 
documento semestral publicado pelo supervisor que faz o raio x ao sector 
bancário, o Relatório de Estabilidade Financeira (REF), hoje divulgado, o 
Banco de Portugal alerta para a intensificação dos riscos existentes para a 
estabilidade financeira, mas realça a melhoria ao nível de capital da 
banca, que lhe permitirá suportar com maior segurança estes impactos. 
Desde logo, a entidade liderada por Carlos Costa apontou para o «esforço 
assinalável» de reforço dos níveis de solvabilidade dos bancos 
portugueses levado a cabo durante o ano passado, que permitiu que, em 
Dezembro de 2011, o rácio ‘core tier 1' médio do sistema bancário 
nacional se situasse em 9,6 por cento (8,7 por cento, incluindo o banco 
BPN), o que representa um acréscimo de 0,9 e 1,5 pontos percentuais 
face a Junho de 2011 e Dezembro de 2010, respetivamente. «Esta 
melhoria é explicada quer pela diminuição dos ativos ponderados pelo 
risco, evolução natural no contexto do processo de desalavancagem em 
curso, quer pelo aumento dos fundos próprios considerados ‘core’», lê-se 
no REF de Maio. Os níveis de capital já atingidos, que serão reforçados 
até ao final de Junho de forma a corresponder às exigências da 
Autoridade Bancária Europeia (EBA, na sigla em inglês), permitem que a 
banca portuguesa enfrente os riscos crescentes para a estabilidade 
financeira. Entre estes, o Banco de Portugal aponta para a «deterioração 
do enquadramento macroeconómico e manutenção de significativa 
incerteza nos mercados financeiros internacionais, apesar da atuação das 
autoridades supranacionais», casos da EBA e do Banco Central Europeu 
(BCE). As tensões nos mercados de dívida soberana da área do euro que 
têm afetado um número crescente de países (Grécia, Irlanda, Portugal, 
Espanha e Itália) e que obrigam a necessidades de ajustamento 
«significativas e simultâneas» também são identificadas pelo supervisor. 
À semelhança do reforço da interação entre os sistemas bancários e o 
risco soberano que, só no que toca a Portugal, exigirá um reforço de 
capitalização de 3,7 mil milhões de euros aos maiores bancos para 
atingirem a meta de 9 por cento nos rácios ‘core tier 1’ impostos pela 
EBA até Junho. A este montante, que é a fatia de leão, somam-se a 
necessidade de reconhecimento no capital regulamentar do impacto da 
transferência parcial dos fundos de pensões dos bancos para a Segurança 
Social e o impacto dos resultados das inspeções à qualidade dos ativos 
dos bancos portugueses feito ao abrigo do Programa Especial de 
Inspeções (SIP).Para além da situação específica da área do euro, o 
Banco de Portugal identifica ainda como riscos para a estabilidade 
financeira a tendência decrescente da evolução da atividade económica a 
nível mundial, os desequilíbrios significativos a nível global e o preço 
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internacional do petróleo. A acrescer ao enquadramento externo e ao 
risco de contágio (fatores exógenos), o supervisor aponta ainda para «o 
enquadramento exigente no ajustamento estabelecido pelo Programa de 
Assistência Económica e Financeira (PAEF) [assinado entre Portugal e a 
‘troika’], para o risco de reduções adicionais no valor dos ativos, reais ou 
financeiros» e para «o ajustamento do mercado imobiliário que deverá 
passar por uma redução do preço dos imóveis» devido à expectável 
redução da procura. 









08-06-2012 Lóbi bancário 




“Uma das lições mais importantes da crise financeira é que os bancos 
devem ser capazes de assumir riscos e de falhar, e portanto devem ser 
capazes de resolver os seus próprios problemas”, afirmou ontem Douglas 
Flint, presidente do banco britânico HSBC, à margem do Encontro de 
Primavera dos Membros do Instituto Internacional de Finanças (IIF), um 
think tank e lóbi norte-americano que agrupa 450 bancos e outras 
instituições financeiras. “Acreditamos que um sistema de resolução eficaz 
pode ser posto em prática”, disse o líder do HSBC referindo-se à 
cooperação entre instituições financeiras privadas e autoridades 
públicas.Flint sublinhou ainda que a confiança e a estabilidade do sistema 
financeiro serão reforçadas quando as pessoas começarem a acreditar em 
dois pontos essenciais: “Em primeiro lugar, que os grandes bancos em 
dificuldades podem ser submetidos a um processo ordenado e 
internacionalmente coordenado de forma a poder resolver os seus 
problemas de insolvência sem desestabilizar o sistema” – como aconteceu 
com o Lehman Brothers. Em segundo lugar, que “a solução do problema 
não exige dinheiro dos contribuintes”. O IIF apoiou como ponto de 
partida as recomendações feitas pelo Conselho de Estabilidade Financeira 
(FSB, na sigla em inglês), criado pelo G20 para promover a estabilidade 
financeira. Porém, o IIF pediu ao FSB que criasse modelos internacionais 
“claros e coerentes” na planificação de resgates e na cooperação entre 
autoridades que permitam “uma actuação rápida quando um banco estiver 
em problemas”, afirmou Urs Rohner, presidente do conselho de 
administração do Crédit Suisse. Por este motivo, o IFF anunciou ontem a 
criação de um comité para prevenir e resolver a crise da dívida soberana. 
O organismo será formado por quatro presidentes: o subsecretário do 
Ministério das Finanças mexicano, Gerardo Rodríguez Regordosa; Jean 
Lemierre, do banco francês BNP; David Mulford, do Crédit Suisse; e 
Thomas Weiser, do Comité Económico e Financeiro da UE. O objectivo 
do comité será “desenvolver propostas concretas para reforçar a 
prevenção da crise e as suas políticas de resolução”, salientou o director-
executivo do IFF, Charles Dallara, que anunciou ontem a sua saída do 
cargo, ao fim de 19 anos. “Os reguladores deviam repensar as iniciativas 
para reformar a regulação do sector financeiro, já que as medidas que 
visam reforçar a segurança da banca estão a fazer que as entidades optem 
por reduzir o crédito para poder cumprir as exigências”, alertou Douglas 
Flint, acrescentando que os atuais problemas da economia “tornam 
oportuno” considerar uma pausa na “infernal” introdução de novas 
regulações.Neste sentido, o presidente do IFF advertiu os mais de 800 
banqueiros, políticos, reguladores e investidores reunidos em Copenhaga, 
Dinamarca, que os mercados bancários estão a transformar-se cada vez 
mais em mercados nacionais, o que pressupõe uma menor 
internacionalização e uma maior fragmentação do sector. 
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Há ainda um mês, os indicadores avançados sinalizavam a possibilidade 
de a recessão se dissipar no fim do ano. Agora já não. 
A Organização para a Cooperação e Desenvolvimento Económico 
(OCDE) reviu hoje em forte baixa os indicadores avançados para 
Portugal, que apontam agora para a permanência da recessão, quando há 
um mês sinalizavam a possibilidade desta se dissipar no fim do ano. 
A última atualização do indicador avançado, que integra dados 
disponíveis até ao fim de Abril, dá conta de um recuo de 0,20% para 
97,37 pontos, tendo a OCDE revisto em forte baixa a evolução do 
indicador nos três meses precedentes, em particular em relação a Março.  
O valor agora revisto relativo a Março revela uma queda mensal de 
0,21% do indicador avançado, quando o primeiro cálculo, divulgado em 
10 de Maio, apontava para uma estagnação e, nessa medida, para a 
probabilidade de a recessão estar dissipada no fim do ano, dado que este 



















Durante o mês de Maio, 6.419 pessoas procuraram trabalho no sector 
financeiro na capital britânica. Mas o número de postos de trabalho que 
foram criados foi de 5.229. Assim, 1.190 pessoas não conseguiram um 
emprego na área financeira em Londres. A queda registada na procura de 
postos de trabalho no sector financeiro em Londres, em Maio de 2012, foi 
de 58%, de acordo com dados divulgados hoje pela Morgan Mckinley, 
citados pela Bloomberg.  
Assim, em Maio, na City de Londres e em outras zonas da capital 
britânica registaram-se 6. 419 pessoas à procura de emprego na área 
financeira, contra 15.150 registados no período homólogo.  
Na base deste decréscimo na procura de empregos nesta área está o 
agudizar da crise da dívida soberana e a diminuição das perspetivas de 
crescimento do mercado de trabalho no Reino Unido. 
“O atual contexto económico leva, naturalmente, a uma inclinação menor 
para os profissionais começarem a olhar para novos empregos”, afirmou 
Andrew Evans, dos Serviços Financeiros da Morgan McKinley, citado 
pela Bloomberg. 
“A incerteza pode dissuadir os profissionais a deixarem os seus atuais 
postos”, acrescentou. 
O número de postos de trabalho, nesta área, criados em Maio deste ano 
foi de 5.229, o que representa uma queda de 25% em relação ao mesmo 
mês do ano anterior. Porém, representa um crescimento de 17% face a 
Abril deste ano. 
Ainda de acordo com a mesma fonte, a indústria dos serviços financeiros, 
em Londres, está a diminuir devido ao facto da crise da dívida soberana 
estar a provocar uma queda nos lucros e os políticos estarem a apontar o 

























Madrid, 20 jun (Lusa) -- A grande banca europeia de França, Alemanha e 
Reino Unido, retirou nos últimos quatro anos mais de 743 mil milhões de 
euros dos países europeus mais afetados pela crise, entre eles Portugal, 
segundo dados citados pelo jornal Cinco Dias. 
O jornal espanhol utiliza relatórios do Bank of International Settlements 
(BIS) para explicar o impacto que a saída dos fundos está a ter nas 
economias de Portugal, Grécia, Irlanda, Espanha, Itália e França. 
Segundo o jornal, Portugal foi o país deste grupo menos penalizado tendo 
registado "uma fuga de capital mas de forma muito mais reduzida", 
conservado ainda três quartas partes do volume de empréstimos que tinha 
da grande banca europeia em 2007. 
















Os quatro principais bancos portugueses já cumprem os requisitos em 
termos de rácios de capital exigidos quer pela Autoridade Bancária 
Europeia (EBA) quer pelo Banco de Portugal, disse esta sexta-feira o 
governador do supervisor português, Carlos Costa. 
«Hoje vamos emitir um comunicado em que [dizemos que] os quatro 
bancos portugueses cumprem não só os requisitos da EBA como 
satisfazem requisitos para dezembro [do Banco de Portugal] quanto ao 
rácio de capital core tier 1», disse Carlos Costa, citado pela Lusa, na 
Comissão de Orçamento e Finanças, no Parlamento. 
Os principais bancos portugueses têm de cumprir até dezembro a meta de 
um rácio de capital core tier 1 (a medida mais eficaz de avaliar a 
solvabilidade de um banco) de 10 por cento, de acordo com as regras do 
Banco de Portugal.  
Faculdade de Economia da Universidade do Porto 
                                                                                                  Mestrado em EGRH – Ano letivo 2011/2012                                                                      
 
Maria Inês Ramalho Gonçalves Boggio - 100483010 170 
Hoje termina o prazo para os bancos fixarem este rácio nos 9,0 por cento, 
segundo os critérios da Autoridade Bancária Europeia (EBA em inglês), 
que são mais exigentes uma vez que incluem a exposição das instituições 
à dívida soberana e ao setor público. 
Caixa Geral de Depósitos, BCP, BPI e BES deverão ser os bancos a que o 
governador se referiu. 
O BES conseguiu estes rácios por meios próprios, através de um aumento 
de capital, enquanto o BCP e o BPI recorreram ajuda estatal, através da 
linha disponibilizada pela troika.  
O BCP pediu ao Estado um empréstimo de três mil milhões de euros para 
reforçar os rácios de capital. No caso do BPI, o empréstimo do Estado é 
de 1,5 mil milhões de euros, dos quais 200 milhões serão reembolsados já 
depois do verão. Ambos os bancos vão pagar um juro anual que começa 
em 8,5 por cento e aumenta todos os anos, no prazo máximo de cinco 
anos. 
Já a CGD, cujas necessidades de capital eram de 1.650 milhões de euros, 
recorreu ao seu único acionista, o Estado, para se recapitalizar. 
Sem BCE haveria «queda significativa» do crédito  
Carlos Costa sublinhou ainda que, sem o financiamento do Banco Central 
Europeu aos bancos haveria uma «queda significativa» do crédito à 
economia portuguesa. 
«Quando hoje os bancos portugueses têm uma cedência de liquidez na 
ordem dos 60 mil milhões de euros, estão a substituir o financiamento dos 
mercados pelo do Eurossistema [constituído pelo BCE e bancos centrais 
da zona euro]. De outro modo teriam de fazer uma contração muito 
significativa do financiamento à economia», disse o supervisor. 
O governador disse ainda que, em Portugal, os bancos continuam a ser os 
principais agentes da «canalização da poupança» entre os que têm 















do BPN vão ser 
despedidos até 
ao final do ano 
Parvalorem será palco de um despedimento coletivo. Restantes 
empresas ou são vendidas ou serão liquidadas no prazo de seis meses. 
O Estado já decidiu: a partir do final deste ano não terá qualquer encargo 
com os trabalhadores que herdou do BPN e que não transitaram para o 
Banco BIC. Nalguns casos, haverá rescisões amigáveis seguidas de 
despedimento coletivo; noutros, ou são vendidas as unidades nas quais 
esses trabalhadores estão incluídos (por exemplo, o Efisa) ou essas 
empresas serão liquidadas. O resultado final é este: no final de 2012, os 
cerca de 650 trabalhadores vindos do BPN para os veículos ou passam 
para o privado ou perdem o emprego. Esta estratégia terá já sido 
comunicada à gestão demissionária dos veículos que agrupam os ativos 
do BPN que não foram vendidos ao BIC. Também as comissões de 
trabalhadores de algumas unidades já têm conhecimento, após reuniões 
com a Secretária de Estado do Tesouro, Maria Luís Albuquerque, que 
tem dirigido todo o processo relativo ao BPN. A mexida mais imediata 
dar-se-á na Parvalorem, que detém créditos que pertenciam ao BPN e que 
não transitaram para o BIC. Aqui, "logo que possível e no mais curto 
espaço de tempo, será encetado, pela nova administração, um processo de 
redução dos quadros de pessoal, por via de rescisões por mútuo acordo", 
segundo um comunicado enviado pela comissão de trabalhadores da 
Parvalorem, a que o Diário Económico teve acesso. O documento, 
elaborado após uma reunião com Maria Luis Albuquerque realizada na 
semana passada, acrescenta que "neste âmbito, foi-nos informado que o 
quadro de rescisões a apresentar irá contemplar as mesmas condições 
aplicáveis a um processo de despedimento coletivo". No parágrafo 
seguinte, a confirmação de que "posteriormente ocorrerá um processo de 
despedimento coletivo". A Parvalorem tem atualmente entre 350 e 400 
funcionários, a maior parte da herança, em termos de pessoal, recebida 
pelo Estado, vinda do BPN. O novo modelo de gestão a implementar no 
curto prazo (ver texto ao lado), irá reduzir fortemente as necessidades de 
pessoal. Fontes sindicais contactadas admitem que o veículo possa vir a 
ficar com apenas 10% da atual força de trabalho. O caso dos restantes 
veículos é diferente. A Parups, que agrupa património imobiliário, não 
terá praticamente funcionários próprios. Já a Parparticipadas terá, no total 
das suas empresas, cerca de 300 pessoas, a maior parte delas no BPN 
Crédito. Este veículo inclui empresas que foram nacionalizadas junto 
com o BPN mas que, na privatização, não passaram para o BIC. É o caso 
do Banco Efisa, do BPN Imofundos ou da Real Vida Seguros. Nestas 
empresas, não está em curso um corte de pessoal, mas o destino dos 
funcionários só não será o desemprego se, antes do final do ano, as 
entidades sejam vendidas. E aqui há algumas contradições. Na sexta-
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feira, Rui Pedras - um dos administradores dos veículos - disse na 
Assembleia da República que as negociações entre os veículos estatais e 
vários investidores interessados no BPN Brasil, BPN Gestão de Ativos, 
Real Vida, BPN IFI, Banco Efisa e BPN Crédito estão em curso e dentro 
em breve deverá haver novidades. Isto são boas notícias para os 
trabalhadores, já que pelo menos parte deles teria hipóteses de continuar a 
trabalhar para as empresas em causa, agora com um novo dono. No 
entanto, no que toca ao BPN Crédito (crédito ao consumo), Maria Luis 
Albuquerque terá comunicado aos funcionários que desconhecia qualquer 
proposta para a compra da empresa, o que contraria notícias recentes e as 
próprias afirmações dos até aqui administradores dos veículos. Na sexta-
feira, ao final do dia, o Diário Económico solicitou esclarecimentos ao 











06-07-2012 Crise e troika 
obrigam Banif 
a despedir 
As negociações entre o Banif e cerca de 300 trabalhadores, com vista ao 
seu despedimento, estão a ser feitas, pelo menos, em hotéis de Lisboa, 
Porto, Braga e dos Açores e Madeira. Ontem foram contactadas 
telefonicamente 300 pessoas, mas os trabalhadores ouvidos hoje pelo 
Expresso, num hotel junto da sede do banco em Lisboa, admitem que 
possam vir a ser chamadas a negociar mais 200 pessoas. O objetivo do 
Banif é despedir cerca de 300 trabalhadores. "O banco está à procura de 
chegar a um acordo com um conjunto de pessoas no sentido de conseguir 
a saída das mesmas de forma amigável", diz fonte oficial do Banif. O 
objetivo, acrescenta, é atingir metas que têm a ver com o processo de 
reestruturação (emagrecimento) e capitalização do banco. Jorge Tomé, 
presidente do Banif, tinha avançado recentemente em entrevista que o 
banco iria encerrar 40 agências no prazo de dois anos e que isso iria levar 
à redução de trabalhadores. Para já, o Banif não vai recorrer a outras 
formas para dispensar trabalhadores, mas poderá fazê-lo caso não atinja 
os objetivos, afirma fonte oficial do banco. Aos trabalhadores, ouvidos 
pelo Expresso, foi comunicado que terão até dia 13 de julho para aceitar 
as condições oferecidas, a partir daí haverá uma deterioração da oferta. 
Trabalhadores de todas as áreas Estão ser chamadas pessoas de todas 
as áreas. Será um despedimento transversal, afetando desde diretores, 
administrativos e funcionários de agência, e pessoas com muitos e poucos 
anos de casa. 
"Só na sede vai ser uma razia. Da direção financeira, onde trabalham à 
volta de 15 pessoas, foram convidadas a sair cinco", diz um dos 
trabalhadores contactado pelo Expresso. A forma como o processo está a 
ser conduzido é incomum em Portugal, é um modelo importado dos 
EUA, e causou perplexidade. Os trabalhadores já estavam à espera que 
houvesse uma redução de recursos humanos, mas não nesta dimensão, 
nem da forma como está a ser feito. Antecipavam que fossem os 
trabalhadores próximos da reforma e os mais novos a serem contactados, 
mas não é isso que está a acontecer. O Sindicato dos Bancários Sul e 
Ilhas (SBSI) reuniu esta manhã com responsáveis do banco no sentido de 
perceber o processo de despedimento em curso. "Ficámos a saber que o 
Banif vai entrar num processo de despedimento semelhante ao do 
Barclays e que as condições serão razoáveis, sendo as pesssoas livres de 
aceitar ou não", avança Rui Rizo, presidente do SBSI. Admite que a 
intenção é despedir cerca de 300 pessoas, sendo que alguns trabalhadores 
estarão próximos da reforma. De acordo com o relatório e contas de 2011, 
o grupo tinha 4911 colaboradores a 31 de dezembro, a nível mundial. "O 
grupo reduziu, em 9,1% o seu número total de colaboradores, face a 
dezembro de 2010. O número de colaboradores do grupo, no final de 
2011 ascendeu a 4.911, o que compara com 5.400 colaboradores no 
período homólogo de 2010", pode ler-se no relatório. Em Portugal, o 
Banif tinha, na altura, 2.548 colaboradores, representando 51,9% do total 









07-07-2012 Banif corta 300 
trabalhadores 
para concorrer 
à ajuda do 
Estado 
O Banif iniciou ontem as negociações para a saída de cerca de 300 
trabalhadores, confirmou ao Dinheiro Vivo fonte oficial do banco. Os 
cortes serão feitos através de rescisões amigáveis e algumas reformas 
antecipadas. A instituição promete "indemnizações superiores ao 
previsto na lei, um esforço para chegar a acordo rapidamente e uma 
preocupação especial para com as pessoas de baixos salários", 
acrescentou o mesmo responsável. O custo destas saídas para o banco 
não é divulgado. O grupo Banif emprega cerca de 4500 trabalhadores. O 
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objetivo é adequar a estrutura à situação atual do mercado, mas sobretudo 
preparar o banco para o processo de recapitalização, através do recurso à 
ajuda do Estado num montante de cerca de 500 milhões de euros. O Banif 
é o único banco que ainda não chegou a acordo com o governo 
relativamente ao apoio público, sendo de esperar uma decisão até ao final 
de julho. Os 300 trabalhadores selecionados foram avisados de véspera, 
sendo que todo o grupo recebeu um comunicado da administração a 
justificar a medida com a conjuntura difícil. "Não poderia ser de outra 
forma. O processo deve ser claro e rápido e quem não foi chamado deve 
ficar tranquilo. Queremos a equipa motivada", adiantou fonte oficial do 
Banif. Contactado pelo Dinheiro Vivo, Rui Riso, o presidente do 
Sindicato dos Bancários do Sul e Ilhas, diz que as "condições propostas 
parecem ser simpáticas". Além de uma contrapartida superior à prevista 
legalmente, o Banif propõe a manutenção das condições mais favoráveis 
de crédito à habitação por alguns anos, linhas de crédito especiais para 
quem decida avançar com projetos próprios, bem como ações de 
formação. "O processo é muito semelhante aos do Barclays e da 
Credibom", disse o presidente do sindicato que ontem de manhã foi 










07-07-2012 Crise força 
mais saídas da 
Banca 
Os bancos não conseguiram escapar à crise. Depois dos despedimentos 
no BPN e no antigo Finibanco, é a vez do Banif ver cerca de trezentos 
trabalhadores correrem o risco de ficar sem emprego.  "Isto começa a ser 
muito complicado", desabafa Vitorino Ribeiro, do Sindicato dos 
Bancários do Norte, acrescentando que as expectativas em relação ao 
futuro destes profissionais "são muito más". "A Banca está com prejuízo 
e a única solução que arranjam é reduzir os quadros", adiantou o 
responsável ao CM. Rui Riso, do Sindicato dos Bancários do Sul e Ilhas 
(SBSI), explicou ao CM que o Banif, com um total de 4 mil funcionários, 
está a chamar 280 trabalhadores para lhes propor rescisões amigáveis. 
"Alguns trabalhadores estão a aceitar as propostas, mas outros não 
concordam". E como são decisões "individuais, o sindicato não interfere". 
No entanto, Rui Riso está preocupado com estas rescisões na Banca em 
tempo de crise. A sua maior preocupação "é a diminuição do número de 
bancários", uma vez que "não há actividade económica". O sindicalista 
prevê dificuldades no futuro, porque, lembra, sendo o sector bancário 
uma actividade dinâmica, a falta de profissionais vai atrasar a retoma. 
Riso lembrou ainda que o Barclays, com um universo de 2300 
funcionários, dispensou cerca de 220 bancários e a Credibom pretende 
reduzir 20. O Banif já tinha tornado pública a intenção de encerrar 40 
















O Banif já confirmou que avançou com a negociação para despedir 
trabalhadores. São cerca de 300 no total. Contudo, o banco vai dar 
algumas condições extraordinárias às pessoas que ficarem sem posto de 
trabalho, diz o "Correio da Manhã". 
Assim, além das indemnizações que os trabalhadores têm direito a 
receber por ser despedidos e o acesso ao subsídio de desemprego, o banco 
vai também conceder uma “linha de crédito para apoio aos trabalhadores 
que aceitem a rescisão e queiram lançar-se no mundo dos negócios”, de 
acordo com o jornal. Além do acesso a esta linha de financiamento, estas 
pessoas terão também direito a formação para a reintegração no mercado 
de trabalho. Isto para os trabalhadores que aceitarem rescindir com o 
Banif, diz o jornal. O “Correio da Manhã” adianta ainda, citando a 
federação do sector financeiro ,a Febase, que os cerca de 280 
funcionários despedidos vão beneficiar de um seguro de saúde válido por 
um ano e meio e que as condições associadas ao crédito à habitação serão 
mantidas e renovadas por períodos de um ano, no caso de persistência da 









09-07-2012 Bancos voltam 
a cortar o 
financiamento 
à economia 
A banca emprestou, em Maio, 4,05 mil milhões de euros às famílias e 
empresas portuguesas, menos 6,25%, ou 270 milhões de euros, do que no 
mês anterior, de acordo com os dados preliminares divulgados esta 
segunda-feira pelo Banco de Portugal. Quando comparado com igual 
período do ano passado, a queda dos novos financiamentos é de 16,71%, 
ou 813 milhões de euros. E a tendência foi idêntica no caso das famílias e 
das empresas. Entre os particulares, os novos financiamentos caíram 
47,53% em termos homólogos, para 552 milhões de euros. Os bancos 
estão a emprestar quase metade do que emprestavam há um ano. E para 
este comportamento têm contribuído os três destinos de financiamento: 
crédito à habitação, ao consumo e para outros fins, que inclui educação, 
energia e empresários por conta própria. No financiamento para a compra 
de casa a queda em Maio foi de 70,15%, ou seja, 376 milhões, para 160 
milhões de euros. Isto comparado com igual período do ano passado. Mas 
Faculdade de Economia da Universidade do Porto 
                                                                                                  Mestrado em EGRH – Ano letivo 2011/2012                                                                      
 
Maria Inês Ramalho Gonçalves Boggio - 100483010 173 
quando analisados os dados de Abril, os novos empréstimos para a 
compra de casa até aumentaram 2,56%, ou seja, quatro milhões de euros. 
No crédito ao consumo, os novos financiamentos caíram em 33% para 
178 milhões de euros, em termos homólogos. Mas, em cadeia, verificou-
se um aumento de 19,5%, ou seja, 29 milhões de euros. As novas 
operações para “outros fins” diminuíram em 14,4% para 214 milhões de 
euros, quando comparado com Maio de 2011. As empresas absorveram a 
grande fatia dos novos empréstimos. No total, as companhias 
conseguiram 3,5 mil milhões de novos financiamentos. Um valor que, 
ainda assim, corresponde a uma queda de 8,21%, ou 313 milhões de 
euros, face a igual período do ano passado. Já quando comparado com 
Abril, a quebra é de 6,9%, ou 259 milhões de euros. A banca tem vindo a 
reduzir o financiamento à economia devido à conjuntura.Com a crise 
financeira e consequente crise de dívida europeia o acesso da banca 
portuguesa ao mercado para se financiar tornou-se uma missão quase 
impossível. Assim, o recurso ao Banco Central Europeu (BCE) acaba por 
ser o único veículo para se financiarem. Com o aumento do desemprego, 
o aumento de impostos e a consequente perda de rendimentos das 
famílias, houve um aumento do crédito malparado. Uma conjuntura que 
tem levado a que o acesso ao financiamento por parte de empresas e 
















Os países da Zona Euro arriscam-se a perder mais 4,5 milhõesde 
postos de trabalho nos próximos quatro anos, se forem mantidas as 
atuaispolíticas de austeridade, alertou a Organização Internacional 
do Trabalho(OIT). 
"Sem uma mudança pronta de políticas - para lidar com a crise e 
recuperar a confiança e apoio dos trabalhadores e empresas- será difícil 
implementar as reformas necessárias para colocar a Zona Euro de novo 
num caminho de estabilidade e crescimento", refere a organização num 
relatório divulgado na terça-feira. O relatório, intitulado "Crise de 
Empregos na Zona Euro: Tendências e Respostas Políticas", calcula que o 
número total de desempregados nestes países, em que Portugal se inclui, 
pode subir de 17,4 milhões para22 milhões. Sublinha que as medidas de 
austeridade orçamental, nos países em dificuldades financeiras e também 
nos mais ricos, estão a prejudicar a criação de emprego."Num contexto 
macroeconómico deprimido, estas reformas [de austeridade] 
provavelmente levarão a um aumento do número de despedimentos sem 
qualquer impulso à criação de emprego, pelo menos até que a retoma 
económica ganhe ímpeto", refere a OIT. Portugal é citado, a par da Itália, 
como um dos países nos quais o desemprego jovem é mais elevado, 
embora este atinja percentagens mais preocupantes em Espanha e Grécia, 
acima dos 50%.  Para a OIT, há "um crescendo de provas" de que pode 
estar em curso uma recessão prolongada dos mercados de trabalho na 
Europa, os quais ainda não recuperaram da crise global desencadeada em 
2008. A consequência, adianta o relatório, é um crescente risco de 
conflitos sociais e cada vez mais desconfiança em relação aos governos, 
sistema financeiro e instituições europeias. Em relação ao início da crise, 
a Zona Euro tem hoje menos 3,5 milhões depostos de trabalho, segundo 
as contas da OIT. O emprego continua a cair em metade dos 17 países da 
Zona Euro, onde 17,4 milhões de pessoas estão atualmente à procura de 
trabalho. A solução para uma "retoma num quadro de moeda única", 
refere a agência da ONU, passa por uma estratégia de crescimento na 
Zona Euro "com a criação de emprego no centro", sendo abandonadas as 
abordagens de austeridade e encetadas reformas urgentes nos mercados 
financeiros. "Consertar o sistema financeiro, promover o investimento 
produtivo, reforçar programas eficazes de emprego, manter a proteção 
social, alimentar o diálogo social e planos orçamentais amigos do 
emprego retiraria a Zona Euro da armadilha da austeridade e abriria 
caminho a uma retoma sustentável com coesão social", refere. O relatório 
adianta que há agora "mais coordenação" entre os países europeus, após a 
declaração da cimeira da Zona Euro no final de Junho e a proposta Ação 
para a Estabilidade, Crescimento, Empregos e o Pacote de Emprego da 
Comissão Europeia. A Organização Internacional do Trabalho (OIT) é 





11-07-2012 S&P reitera 
"ratings" da 
banca 
Agência de notação financeira tem a classificação de seis bancos 
portugueses na categoria de "lixo".  A Standard & Poor’s reiterou hoje 
os “rating” atribuídos a seus bancos portugueses que acompanha, na 
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após planos de 
capitalização 
sequência da conclusão dos seus planos de capitalização. Banco BPI, 
Banco Português de Investimento, Caixa Geral de Depósitos, BES e 
BESI permanecem com o “rating” de BB-, enquanto o Banco Comercial 
Português está um nível abaixo, em B+. Todos estes “ratings” encontram-
se na categoria de lixo e abaixo do “rating” a atribuído a Portugal, que se 
situa em BB, ou seja, um nível acima do “rating” da maioria dos bancos 
portugueses. Estão também todos com perspectiva negativa, indicando 
que a maior probabilidade da próxima mexida passa por uma revisão em 
baixa da notação financeira. Num nota hoje divulgada, a S&P afirma que 
decidiu reiterar os “ratings” depois de avaliar as implicações dos planos 
de capitalização delineados pelos bancos para cumprirem os rácios de 
capital determinados pelos reguladores. A agência afirma que estes 
reforços de capital já estavam incorporados nos “ratings” que atribui aos 
bancos. A injeção de fundos públicos será feita maioritariamente através 
de obrigações convertíveis (CoCo’s), sendo que a S&P, na sua 
metodologia, não considera estes títulos como elegíveis para reforço de 
capital. Ainda assim, considera que estes títulos híbridos “vão ajudar a 
mitigar algumas vulnerabilidades a que estes bancos estão expostos, 
incluindo o impacto potencial de perdas não reconhecidas que resultem 
da exposição a dívida pública”.  Deste modo, a S&P decidiu melhorar o 
perfil de risco dos bancos que recorreram aos CoCos subscritos pelo 
Estado para se capitalizarem (BCP,BPI e CGD).A agência elevou o 
SAPC (perfil de crédito individual) do BPI e da CGD, tendo optado por 
manter o do BCP, uma vez que o “impacto marginal” da injeção de 















"Transmitirei ao Conselho Executivo as orientações apresentadas pelo 
Governo Regional e tenho a convicção de que serão atendidas", afirmou 
Luís Amado, em declarações aos jornalistas no final de uma audiência 
com Carlos César, presidente do Governo dos Açores. Luís Amado 
especificou que o executivo regional pretende que seja reduzido o número 
de rescisões previstas no quadro de pessoal do banco nos Açores e que 
aumente o número de rescisões abrangidas pela reforma antecipada. "A 
minha convicção é que a Comissão Executiva atenderá a essas 
condições", frisou, salientando, no entanto, que não pode assumir esse 
compromisso por não ter funções executivas no banco. Luís Amado 
salientou que o Banif "tem que se adaptar" às novas condições exigidas à 
atividade bancária, considerando ser uma "enorme prioridade" a 
reorganização do grupo, "onde se inclui a redução de pessoal". O 
presidente do Banif rejeitou, no entanto, que as condições de rescisão 
apresentadas aos trabalhadores sejam más, como alegaram alguns 
dirigentes sindicais nos Açores, referindo ter conhecimento de "dirigentes 
sindicais nacionais com outro tipo de interpretação sobre as propostas de 
rescisão que foram apresentadas". "As condições apresentadas estão em 
linha com as que têm sido apresentadas em situações idênticas neste tipo 
de situações no sector bancário", afirmou. Por seu lado, Carlos César 
afirmou "compreender" a necessidade de o banco se reestruturar para 
responder às exigências de cumprimento de rácios que são colocadas, 
mas defendeu que, atendendo à importância que o BANIF tem nos 
Açores, "deve ser tida especial sensibilidade "no que se refere à redução 
de pessoal no arquipélago. Nesse sentido, revelou satisfação pelas 
informações que possui, no sentido de que "a redução de pessoal (do 
BANIF nos Açores) será menos significativa do que o previsto 
inicialmente". Carlos César salientou ainda o facto de as reformas 
antecipadas "já terem duplicado em relação ao inicialmente previsto". 
Nas declarações que prestou aos jornalistas, o presidente do Governo dos 
Açores destacou o papel do BANIF enquanto "força essencial na 
dinamização da atividade económica" na região. "É importante que o 
BANIF continue a assegurar a vitalidade da economia nas ilhas dos 
Açores", frisou, destacando ainda o facto de este banco "ter menos 














das que mais 
destruíram 
emprego desde 
o início da 
crise 
A economia portuguesa voltou a destruir empregos no primeiro 
trimestre deste ano e acumula já uma destruição de 6 pontos 
percentuais face aos níveis que se registavam antes do início da crise, 
o quarto maior valor neste período. 
De acordo com a Organização para a Cooperação e Desenvolvimento 
Económico (OCDE), só a Irlanda (9,4 pontos percentuais), a Grécia (9,1 
pontos percentuais) e a Espanha (8,7 pontos percentuais) destruíram mais 
emprego que Portugal (6 pontos percentuais) desde o fim do primeiro 
semestre de 2008, altura que chamam de pré-crise, uma vez que a falência 
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crise--1554597 do banco de investimento norte-americano aconteceu apenas em 
Setembro de 2008 e acabou por dar a face mais visível ao início da crise 
financeira nos Estados Unidos. O resultado mais recente demonstra que 
no primeiro trimestre deste ano o emprego na economia portuguesa caiu 
mais 0,5 por cento, melhor que a queda de 1,3 por cento registada no 
último trimestre de 2011, mas superior aos restantes trimestres de 2011.  
O perfil dos que ainda estão empregados demonstra ainda que entre os 
que mais sofreram com a crise estão os homens e os mais jovens.  
Segundo a OCDE cerca de 4,4 milhões de pessoas estavam empregadas 
em Portugal no final do primeiro trimestre, cerca de 62,5 por cento do 
total da população em idade ativa (abaixo da média da OCDE que foi de 
64,9 por cento), ou seja entre os 15 e os 64 anos.  
Em média 65,8 por cento dos homens e 59,3 por cento das mulheres, 
estando o maior nível de empregabilidade nos trabalhadores com entre 25 
e 54 anos, nos 76 por cento, e o mais baixo entre os mais jovens -- 15 a 
24 anos -, com apenas 24,2 por cento.  
As disparidades dentro dos países que fazem parte da OCDE são grandes 
e alguns destes países conseguiram mesmo criar emprego desde que 
começou a crise, sendo Israel o caso mais evidente garantindo uma 
criação de emprego de 6,1 pontos percentuais, seguido do Chile (4,5 
p.p.), da Turquia (3,3 p.p.), Alemanha (2,8 p.p.), Polónia (0,8 p.p.), 
Coreia do Sul e Luxemburgo (0,3 p.p.) e Áustria (0,2 p.p.).  
Ainda assim, no final do primeiro trimestre deste ano existiam 528 
milhões de pessoas empregadas no total dos países que fazem parte da 
organização, menos dois milhões que no período imediatamente antes da 
falência do Lehman Brothers, ou 1,6 pontos percentuais, enquanto na 
















A "grande maioria" dos 300 trabalhadores do Banif aos quais foram 
propostas rescisões amigáveis aceitaram sair, disse à Lusa fonte do 
banco, enquanto o sindicato diz que são pelo menos180, número que 
pode aumentar até final da semana. Segundo disse à Lusa um dirigente do 
Sindicato dos Bancários do Sul e Ilhas, que está a acompanhar o 
programa de rescisões do Banif, o banco informou esta semana que 
"cerca de 60% " dos trabalhadores aceitaram as propostas de rescisão 
amigável ou reforma antecipada. No mesmo sentido, fonte oficial do 
Banif afirmou hoje à Lusa que "a grande maioria dos colaboradores 
envolvidos já aceitou o acordo proposto". O banco liderado por Jorge 
Tomé (na foto) justifica a adesão da maioria dos trabalhadores a este 
programa com as "condições muito favoráveis e inovadoras" propostas 
aos seus colaboradores, destacando as "excelentes condições 
pecuniárias". A manutenção "das taxas de crédito à habitação" mais 
favoráveis enquanto o trabalhador se mantiver desempregado (no mínimo 
de um ano) e a criação de "uma linha de crédito bonificada de até 100 mil 
euros para a criação de novos negócios" foram outros benefícios 
apontados pelo banco. O Banif realça ainda o acordo conseguido "com o 
contributo dos sindicatos" para que os trabalhadores que rescindam 
contrato mantenham o "sistema de saúde dos SAMS [Serviços de 
Assistência Médico-Social] durante o período de duração do 
desemprego". À Lusa, o sindicato dos bancários destacou precisamente o 
acordo feito entre o Banif e os sindicatos da Febase (Federação do Sector 
Financeiro) para "manter os benefícios médicos desde que haja a garantia 
da contribuição do banco e dos trabalhadores". O Banif assegura, assim, 
contribuição de 6,5% para este subsistema de saúde e os trabalhadores de 
1,5%. O Banif sublinhou que, neste processo de rescisões, houve um 
"cuidado particular" com situações de "fragilidade social". Os 
trabalhadores do Banif a quem foram propostas rescisões têm até ao final 
desta semana para aceitar negociar com o banco, apesar da instituição 
bancária não confirmar o prazo. O Banif não divulga os custos deste 
programa de rescisões. Este programa enquadra-se no processo de 
reorganização e de redução de custos do banco, que passa pela saída de 
trabalhadores e pelo encerramento de 40 balcões da rede de atendimento 
em dois anos. O banco tem ainda prevista a sua recapitalização, que 
envolverá cerca de 500 milhões de euros, sendo que entre 100 a 150 
milhões de euros serão conseguidos com recurso a acionistas privados e 
350 milhões da linha de recapitalização pública. Neste caso, dos 350 
milhões, o Estado deverá subscrever ações no montante de 250 milhões 
de euros (nacionalizando parcialmente o Banif) e uma linha de 
instrumentos híbridos de 100 milhões de euros. "Mas isto não está 
fechado, isto é um desenho de partida, estamos a trabalhar mas depende 
da evolução que as negociações com o Estado vão definir", disse o 
presidente do Banif, Jorge Tomé, no final de maio, após a assembleia-
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geral anual da Banif SGPS que aprovou as contas relativas a 2011.O ano 
passado, o Grupo Banif registou prejuízos de 161,6 milhões de euros face 
ao lucro de 33,4 milhões de euros obtidos em 2010. No mesmo ano, o 
banco encerrou 18 agências em Portugal, a que se seguiram mais quatro 
balcões já no primeiro trimestre de 2012. As contas de 2011 foram 












19-07-2012 Deutsche Bank 
vai cortar mil 
de postos de 
trabalho 
Banco acusa estocada da crise na unidade de banca de investimento. 
O Deutsche Bank prepara-se para cortar quase um décimo do 
pessoal do seu departamento de banca de investimento, avança a 
Reuters, que cita fontes conhecedoras do processo. O corte, de cerca 
de mil empregos, marca uma viragem radical na posição do maior 
banco alemão em termos de concessão de crédito, já que em abril, 
disse não ver necessidade de efetuar reduções de pessoal neste 
segmento, responsável por boa parte dos lucros. O Deutsche Bank foi 
dos últimos grandes bancos europeus a tomar esta decisão, já que 
instituições como o Crédit Suisse, Goldman Sachs ou UBS tinham já 
reduzido pessoal, devido à quebra na negociação de ações e obrigação 
e também ao fraco volume de aquisições. Os analistas preveem que os 
grandes bancos deverão cortar este ano cerca de 5% da sua força de 
trabalho, depois de pesados cortes efetuados já em2011. Em outubro, 
o Deutsche tinha anunciado uma redução de 500 efetivos na área de 











até 3,5 mil 
funcionários 
O maior banco da Holanda decidiu reduzir até 3,5 mil postos de trabalho 
para fazer face ao aumento dos impostos e do reforço dos rácios de 
capital exigido pelos reguladores. O objetivo de redução de pessoal é para 
cumprir nos próximos quatro anos. 
O objetivo do Rabobank é reduzir a sua força na sua unidade de banca 
comercial entre 5% e 10% e a meta de redução de pessoal é para cumprir 
até 2016, segundo a Bloomberg.  
O banco holandês quer reduzir os seus custos operacionais anuais de 4,5 
mil milhões para quatro mil milhões de euros, segundo disse o porta-voz 
do banco, Hendrik Jan Eijpe, à Bloomberg. Sem levar a cabo o plano de 
redução de custos, as despesas anuais iriam “aumentar para cinco mil 
milhões de euros”, disse.  
O banco antecipa que 2013 e 2014 não serão anos “particularmente 
promissores”, devido ao lento crescimento dos ativos, ao aumento das 
exigências dos reguladores para a banca e impostos sobre a banca 
holandesa.  
O Governo da Holanda aprovou um imposto extraordinário de 600 
milhões de euros sobre a banca para 2013. A decisão fez parte de um 
acordo com a oposição para aprovar um pacote de austeridade e ao 
Rabobank vai caber o pagamento de 188 milhões de euros.  
“Queremos manter a nossa posição de solidez”, disse o porta-voz do 
banco que foi um dos seis bancos europeus a ter o “rating” da sua dívida 
cortado em dois níveis pela Moody’s para “Aa2”. O Rabobank foi um dos 










31-07-2012 Lucros do BES, 
BPI e Santander 
não chegam 
para cobrir 
perda do BCP 
 
Os resultados do conjunto dos quatro maiores bancos privados foram 
negativos em 218 milhões de euros nos primeiros seis meses deste ano. 
Um balanço que resulta dos prejuízos de 544,3 milhões de euros 
registados pelo BCP e do facto de os lucros apurados pelo BES, BPI e 
Santander Totta – que somados não vão além de 173,1 milhões – não 
serem suficientes para compensar aquelas perdas.  
Em termos de conta de exploração conjunta, o que mais penalizou o 
desempenho das quatro instituições foi o reforço das imparidades, 
sobretudo para fazer face ao aumento do crédito malparado. No total, 
BCP, BES, BPI e Santander Totta constituíram almofadas de quase 1500 
milhões de euros, um aumento de 20% perante o esforço de 
provisionamento contabilizado há um ano. Em termos absolutos, foram 
254,5 milhões de imparidades adicionais. 
Parte deste esforço foi compensado com a redução de custos 
operacionais. Na soma dos quatro bancos, os gastos de estrutura caíram 
6%, para menos de 1800 milhões de euros. No entanto, a quebra dos 
proveitos totais, visível na redução da margem financeira (menos 9%) 
também afetou negativamente o desempenho destas instituições. 
Comum a três dos quatro grandes bancos privados foi o impacto negativo 
da Grécia. Também neste aspeto, o BCP foi o mais penalizado. Além de 
ter feito uma provisão de 450 milhões de euros para fazer face a perdas 
futuras no banco que tem naquele país, o banco liderado por Nuno 
Amado teve prejuízos de 52 milhões nessa operação. 
Por seu turno, o BES teve um impacto negativo de 54 milhões de euros 
devido à venda da dívida grega que recebeu com a compra da BES Vida. 
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Já o BPI teve de registar uma imparidade adicional de 16 milhões devido 
à desvalorização das obrigações gregas em carteira. 
Jornal de 







31-07-2012 Taxa de 
desemprego 
em Portugal 
atinge um novo 
máximo de 
15,4% (act.) 
Portugal continua a ser o terceiro país da Zona Euro com uma taxa de 
desemprego mais elevada. Junho representa um novo recorde: 15,4%. 
Só Espanha e Grécia superam Portugal ao nível do desemprego. A taxa 
portuguesa atingiu os 15,4%, em Junho, o que corresponde a um novo 
recorde. No mês de Maio, a taxa de desemprego tinha-se mantido nos 
15,2%, de acordo com os dados divulgados esta terça-feira pelo Eurostat. 
Esta é assim a terceira taxa de desemprego mais elevada entre os 17 
países da Zona Euro. Só Espanha, que viu a este indicador voltar a subir 
também para um novo recorde de 24,8%, e Grécia, cujos últimos dados se 
referem a Abril e apontam para 22,5%, conseguem ter um cenário mais 
negro do que Portugal. 
Entre os jovens, a taxa de desemprego estabilizou nos 36,4%, depois de, 
em Maio ter recuado uma décima para esse valor. Apesar de estabilizar, 
esta é também a terceira taxa mais elevada entre os estados-membros, 
mais uma vez superada apenas por Espanha (52,7%) e Grécia (52,8%, em 
Abril). 
O desemprego aumentou quer entre as mulheres quer entre os homens. 
Continua a ser entre as mulheres que a taxa de desemprego é mais 
elevada. Em Junho, esta taxa subiu para 15,6%, depois de ter estabilizado 
nos 15,4%. Já entre os homens, a taxa de desemprego subiu para 15,2%. 
 
Taxa de desemprego aumentou 2,8 pontos no espaço de um ano  
 
A taxa de desemprego de Junho corresponde a um aumento de 2,8 pontos 
percentuais face ao ano anterior, segundo os dados do Eurostat. 
Este é o quarto maior aumento entre os 27 estados-membro da União 
Europeia no espaço de um ano. 
Só Grécia, que viu a taxa aumentar 5,2 pontos, Espanha, cuja taxa cresceu 
3,6 pontos, e Chipre, onde o aumento foi de 2,9 pontos, registaram 
quedas mais acentuadas do que Portugal. 
As previsões apontam para que a taxa de desemprego continue a 
aumentar em Portugal. Nas últimas estimativas, a Organização para o 
Desenvolvimento e Cooperação Económica (OCDE) apontava para uma 
média anual de 16,2% no próximo ano, o que significa que o desemprego 













O número de desempregados aumentou em 123 mil pessoas durante o 
mês de Junho.  
A taxa de desemprego da Zona Euro aumentou de 10%, em Junho de 
2011, para 11,2% no mesmo mês deste ano, de acordo com os números 
do Eurostat. 
No grupo dos 27, a taxa de desemprego permaneceu inalterada face a 
Maio, nos 10,4%.  
O Eurostat estima que 25,112 milhões de pessoas estão desempregadas na 
União Europeia, das quais 17,801 milhões são da Zona Euro. Quando 
comparados com 2011, estes números representam uma subida de 2,165 
milhões nos 27 e de 2,024 milhões na Zona Euro.  
As taxas de desemprego mais elevadas continuam a ser as de Espanha 
(24,8%) e da Grécia (22,5%, dado referente a Abril deste ano). As taxas 
mais baixas registam-se na Áustria (4,5%), Holanda (5,1%), Alemanha e 
Luxemburgo, ambos com 5,4%.  
Segundo os dados do Eurostat, a taxa de desemprego homóloga caiu em 
sete Estados-membros, subiu em 19 e permaneceu inalterada apenas na 
Suécia. As quedas mais acentuadas registaram-se na Estónia e na Letónia, 
enquanto as maiores subidas registaram-se em Espanha e Grécia. Em 
Abril de 2011, a taxa de desemprego entre os gregos era de 16,2%. No 
mesmo mês deste ano atingiu os 22,5%.  
A taxa de desemprego entre os jovens com idade inferior a 25 anos 









31-07-2012 Deutsche Bank 
elimina 1.900 
empregos 
Banco alemão lança plano para poupar 3 mil milhões de euros. Corte de 
postos de trabalho afeta sobretudo a banca de investimento. 
O Deutsche Bank anunciou hoje que pretende eliminar 1.900 postos de 
trabalho, no âmbito de um plano para poupar um total de 3 mil milhões 
de euros. 
O corte de empregos vai afetar sobretudo a área de banca de 
investimento, onde vão ser eliminados 1.500 postos de trabalho. 
Num comunicado o banco alemão adianta que este corte de empregos vai 
ter lugar "sobretudo fora da Alemanha" e representará apenas 11,6% do 
corte de custos previsto, ou seja, 350 milhões de euros. A integração do 
Postbank representa poupanças de 500 milhões de euros. 
O plano de corte de custos foi anunciado no dia em que o banco alemão 
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comunicou que os lucros do segundo trimestre caíram para 650 milhões 
de euros, face aos 1.200 milhões de euros do mesmo período do ano 
passado, com uma quebra de 63% nos resultados das operações de 
mercado ("trading"). 
"A crise da dívida na Zona euro continua a pesar na confiança dos 
investidores e na atividade do banco", justificou a gestão do banco. 
No comunicado divulgado a meio do dia o Deutsche Bank revela que a 
sua meta passa por atingir um rácio Core Tier One de aproximadamente 
10%. 
As ações do Deutsche Bank sobem 2,46% para 25,455 euros. 
 
